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RESUMO

Gerenciar uma organizacdo nos dias de hoje, por si so, ja representa um
enorme desafio. Porém, em se tratando de uma Instituicdo de Ensino Superior
(IES), sem fins lucrativos, o desafio tornar-se motivador principalmente quando
se tem como compromisso responder rapida e eficientemente aos anseios da
sociedade em que se estd inserido. O objetivo desta dissertacéo €, partindo da
compreensao dos conceitos de qualidade, refletir sobre a funcdo social de uma
universidade, propondo um modelo de gerenciamento estratégico. No seu
desenvolvimento procedeu-se ampla revisdo bibliogréfica sobre a evolucéo
histérica da educacdo superior brasileira, sobre a evolucdo dos indicadores de
qualidade e buscou-se fundamentacdo para o desenvolvimento de modelo de
gerenciamento estratégico em Instituicdo de Ensino Superior, sem fins
lucrativos. O Balanced Scorecard foi o modelo escolhido por integrar macro e
micro gestdo pelo fato de permitr a avaliacdo do desempenho sob a Otica de
guatro perspectivas: a financeira, a dos clientes, a dos processos interno, a da
inovagdo e crescimento. No entanto, considerando-se a missdo de uma
instituicdo sem fins lucrativos, as necessidades e expectativas do seu entorno,
foi acrescentada uma quinta perspectiva, a social. Constatou-se que na medida
que ocorre o cumprimento da missédo de uma IES, sem fins lucrativos, ela
passa a ser reconhecida pela sociedade resultando em mais cliente, mais
apoio politico para seus projetos, esse aumenta, ocorre 0 reconhecimento do
poder econdbmico das empresas com mais parcerias, mais financiamento e
mais investimentos conduzindo automaticamente ao reconhecimento politico
pelo governo que passa a investir mais em agbes conjuntas e em projetos de
ensino, pesquisa e extensdo. Concluiu-se assim, que o cumprimento da misséo
de uma IES conduz ao reconhecimento pela sociedade, pelas empresas e
pelos governos e quanto maior o0 reconhecimento de um, maior o
reconhecimento dos outros formando, entdo o0 que chamase na presente
dissertacao de espiral do reconhecimento.
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ABSTRACT

To manage an organization nowadays, just by itself, has been a huge
challenge. However, considering a non-profitable Superior Teaching Institution
(STI), the challenge becomes motivating mainly when we have the obligation of
meeting fast and efficiently the desires of the society in which we are inserted.
The purpose of this dissertation is, starting from the understanding of the quality
concepts, to reflect about the social function of a university by proposing a
model of strategic management. In its development, it was proceeded
comprehensive bibliographical revision about the historical evolution of the
Brazilian Superior Education, about the evolution of the quality indicators and it
was brought background for the development of a model of strategic
management at a non-profitable Superior Teaching Institution. The “Balanced
Scorecard” was the chosen model for integrating the macro and micro
management once it allowed the assessment of the performance under the
view of four perspectives: the financial one, the client one, the inner processes,
and the innovation and growth one. Yet, considering the mission of a non-
profitable Institution, the needs and expectations of its comprise, a fifth
perspective was added, the social one. It was noticed that, when the
accomplishment of the mission of a non-profitable Institution occurs, the STI is
led to be recognized by the society, resulting in more clients, more political
support for its projects; it happens the recognition of the economical power of
the companies with more fellowships, more financial help and more investments
leading automatically to the political recognition by the government that starts to
invest at conjoint actions and at teaching, research and extension projects. In
short, the accomplishment of the mission of an Instituton leads to the
recognition by the society, by the companies and by the governments, and the
more large the recognition of one, the more large the recognition of others
molding eventually what we call, in the current dissertation, the spiral of the
recognition.

10



1

INTRODUCAO

Uma grande caminhada inicia-se
pelo primeiro passo
(Provérbio Chinés)

7

Qualidade é um tema cujo conceito vem evoluindo paralelamente a
evolucdo do proprio homem. Faz parte da natureza humana, a busca pela
superacdo de seus problemas, pelo gradativo aperfeicoamento e melhoria da
qualidade de vida e pela realizagio. Na medida em que as relagbes
econdmicas e sociais do homem evoluem e tornam-se mais complexas,
evoluem, também, sua concepcdo e suas exigéncias em relacdo a qualidade.
Portanto, os conceitos de qualidade sdo dinamicos e seus indicadores variam
de acordo com a cultura, grau de evolugdo do homem e, também, de suas

exigéncias.

Inicialmente, segundo Taublib (1998), na chamada fase do artesanato
a inspecdo de qualidade era feita pelo proprio consumidor, os itens indicadores
de qualidade eram pessoais. Em seguida, com as novas descobertas, com 0s
conhecimentos de navegacdo, 0 comércio passa a ocorrer fora dos limites da
aldeia. As quantidades comercializadas aumentam, aparecem as corporacdes
e com elas a estratificacdo dos operarios (0s mestres, os artifices e o0s
aprendizes). Na fase seguinte, com a revolugdo industrial, vem a mecanizacao;
as corporacbes tornam-se fabricas, os artesdos tornam-se operarios, 0s
mestres tornam-se supervisores, originam-se as especificacies escritas; as
mensuracdes; a padronizagdo. Em seguida, surge, também, a necessidade do
gerenciamento cientifico cuja preocupacdo béasica era a produtividade. Com o
aumento da producdo, aumentou as dificuldades na manutencdo da qualidade.
Nessa fase criou-se a pratica da inspecdo dentro da fabrica. No século XX,
com a explosdo da industria de bens e servicos, a ciéncia administrativa torna-

se mais complexa; surgem a engenharia da qualdade e a engenharia da

11



confiabilidade e inicia-se a énfase no controle estatistico. Mais tarde, a visédo da
responsabilidade das organizagbes perante seus acionistas levaram-nas a
assumirem compromissos com o0s resultados a serem obtidos e a adotarem

novos modelos de gestéao.

Em resposta a0 novo desafio apresentado, torna-se cada vez mais
necessaria a utilizacdo de formas de gestdo mais flexiveis, eficientes e
sintonizadas com as necessidades dos clientes, capazes de apontar para

resultados concretos em beneficio da instituicao.

Para Cardoso (1999), conseguir uma gestdo eficiente e comprometida
com o0s resultados requer transformacdes em varias dimensGes, como o
surgimento de liderancas internas, a incorporacdo de técnicas modernas de
gestdo que facilitem o processo de tomada de decisbes, 0 estabelecimento de
metas de qualidade mensurdveis dentro de um quadro participatvo e o
comprometimento dos diversos niveis com uma gestdo de melhor qualidade,

de modo gue 0s avangos conseguidos permanegam.

Uma das ferramentas mais utlizadas para o desenvolvimento desse
tipo de gestdo € a mensuracdo e a avaliacdo da qualidade através de um
conjunto de indicadores, que sao organizados em banco de dados, permitindo

assim o gerenciamento eficaz através de um sistema de informacoes.

Um sistema de informacédo regular abre a possibilidade de maior
eficiéncia na alocacdo de recursos fisicos, humanos, financeiros e da
informacdo; incrementa a autonomia e a responsabilidade dos dirigentes, que
passam a contar com bases de dados sustentaveis, gerando-lhes informacdes

para a tomada de decisfes.

Um sistema de indicadores de qualidade bem planejado e bem
estruturado oferece mais confiabilidade ao processo, na medida em que o0s
resultados alcancados expressem 0S sucessos esperados em termos de
qualidade dos produtos e/ou servicos prestados e da efetividade e eficiéncia

com que séo oferecidos.
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Segundo Paiva (1999), todos concordam em implantar um sistema
métrico na empresa. Entretanto, algumas razdes existem que levam a
constatacdo de que poucas empresas consigam implantar tais sistemas. Um
fato que ndo pode ser negado € que, do ponto de vista das métricas
financeiras, as empresas ja avancaram muito; porém, considerando somente
essa dimensdo, os indicadores traduzem pouco da realidade da empresa, pois
nesse caso traduzem apenas o0 que estd acontecendo, ndo explicando os

porgués de estarem suportando o desempenho demonstrado.

Outro aspecto que deve ser levado em consideracdo € que 0S
indicadores ndo devem estar centrados apenas em demonstracbes do ja
ocorrido, ou seja, do passado. Eles precisam ser dotados de informagdes
sobre 0 que esta ocorrendo no presente (tempo — real), bem como, sobre as

tendéncias do que podera vir a ocorrer.

Ainda, para Paiva (1999), a questdo chave para implementacdo de
sistemas métricos é o equilibbrio que deve existir entre quatro grandes
variaveis, assim consideradas: o custo por medir, a abrangéncia do que medir,
os beneficios do que medir e o0 uso da tecnologia da informacdo para o
tratamento das questbes de reducéo do custo de medicdo e de simulacbes do

tipo “e se...”.

Das diversas correntes metodoldgicas atuais, pode-se dizer que nao
ha choque de conceitos, pelo contrario, elas complementam-se. Uma das
linhas de indicadores que atualmente encontra-se com elevado conceito € a
dos indicadores balanceados, desenvolvida na década de 90 por Robert
Kaplan e David Norton. (1997)

2.3. INDICADORES DE QUALIDADE NA UNIVERSIDADE

Segundo Arruda (1997), os indicadores (numa universidade) devem
esbocar, ao longo do tempo, uma evolucdo em nivel qualitativo e quantitativo,

baseados em fatores como: eficiéncia, eficacia, qualidade, produtividade,

13
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inovacdo técnico-cientifica e avaliacdo custos X beneficios, envolvendo as
areas de ensino, pesquisa, extensao e administracao.

Esses indicadores, logicamente, constituirdo a base do sistema de
avaliacdo institucional da qualidade, em conjunto com outros indicadores
desenvolvidos no ambito da instituicho de ensino superior, considerando

aspectos regionais e de caracteristicas institucionais.

Nesse contexto, € necessario que sejam relacionados os indicadores
de desempenho da qualidade para a formacdo da base de dados, que servirdo
como fontes de informacdes necessarias para a implementacdo do projeto

institucional da qualidade.

Para o Ministério da Educacdo e do Desporto - MEC, as instituicdes
devem ter seus mecanismos de avaliacdo englobando os varios aspectos de
gestdo (ensino, pesquisa e extensdo), e integrar outros processos avaliativos

existentes por parte da sociedade e pelo préprio MEC.

O plano de desenvolvimento da instituicdo deve ser estabelecido e
atualizado permanentemente a partir de um amplo processo de monitoramento
interno e externo, que indicard se o0s objetivos relacionados ao cumprimento da

misséao estao sendo atingidos ou nao.

Numa instituicdo educacional, a questdo da qualidade n&do ocorre da
mesma maneira que acontece numa organizacao industrial ou comercial, pois
a sociedade espera da educacdo superior e a pesquisa, que 0s resultados
provoquem agbes que contribuam para 0 desenvolvimento sOcio-econdmico,
politico e tecnoldgico, com a eliminacdo da pobreza e a protecio ao meio
ambiente.

Conforme Arruda (1997), a sociedade espera encontrar nas
instituicbes de ensino superior, condicdes que satisfacam sua visdo e seu

planejamento de vida, de modo a ter:

a) Condicbes necessarias (equipamentos, infra-estrutura, recursos
humanos, informacfes, etc.) para atender, com qualidade, aos

anseios de seus clientes;

14



b)

15

Professores e demais profissionais titulados, atualizados e
engajados em propostas inovadoras do saber, consoantes com 0

seu tempo;

Ambiente aberto a introducdo de novas tecnologias e producdo de

conhecimentos.

O principal papel de uma instituicio de ensino superior €, sem deixar

de preocupar-se com o0 ambiente macro, satisfazer as necessidades da

sociedade na qual esta inserida, ou seja, a sua sobrevivéncia esta intimamente

interligada ao atendimento das necessidades das pessoas da sociedade a qual

pertencem, quais sejam:

a)

b)

Os alunos que nela estudam e tém a esperanca de que serao
atendidos em suas necessidades da formacdo para o exercicio da

cidadania;

A sociedade, sua financiadora, que tem a expectativa de receber
pessoas formadas com plena capacidade para exercer o trabalho,
colaborando para o desenvolvimento proprio, da famila e da

sociedade a qual pertencem;

Os professores, técnicos e funcionarios que executam as
atividades necessarias a realizagdo da missdo institucional
esperam encontrar no seu trabalho o incentivo a atualizacdo e
remuneracdo compativeis com suas necessidades para assegurar
as condicbes basicas ao desenvolvimento de suas atividades e

plena realizagdo profissional.

Ao mencionarmos a educacdo, 0s erros sao de alto impacto, de dificil

ou impossivel reparacdo e de longo alcance; ndo h& a possibilidade de

7

simplesmente rejeitar uma saida de ma qualidade (isto €, um graduado no

caso das IES). Elaborar um produto ou servico de ma qualidade é mais

15
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repreensivel em instituicbes educacionais do que em outras instituicbes, pois
ataca diretamente as aspiracdes e desejos das pessoas, considerando que
elas s6 buscam a educacdo porque acreditam que Ihes proporcionara as
condicbes necessérias para serem bem sucedidas em seu projeto de vida

futura.

O curriculo dos cursos oferecidos como produto deve ser
periodicamente  aperfeicoado de modo a continuar satisfazendo as
necessidades dos clientes (alunos e sociedade que recebe esses formados e
gue também é parceira nos esforcos, através do financiamento para sua

formacao, quer seja na forma de impostos ou mesmo de custeio).

Os indicadores de desempenho da qualidade em uma instituicdo tém
como objetivo mostrar os niveis de qualidade atingidos e, conseqientemente,
eventuais problemas, que devem ser interpretados como oportunidades para
melhorar a gestdo dos processos, buscando aferir produtividade e qualidade,

numa viséo qualitativa e quantitativa.

Avaliar indicadores de desempenho da qualidade leva a relacionar
fatores que determinam um padrdo de exceléncia no julgamento de uma
atividade, quer seja de ensino, de producdo cientifica, de extensdo ou de
administracdo. O processo visa a busca da melhoria continua, tendo como
fatores: eficacia, eficiéncia, qualidade, produtividade, inovacdo técnico —

cientifica e avaliacéo custo x beneficio.

A avaliacdo planejada para a qualidade (exceléncia); é um esforco
concentrado das pessoas que compdem a instituicdo, pois, as instituicoes de
ensino superior fazem parte de um sistema inter-relacionado com os sistemas
econdmico, politico e social, tendo ligacOes internacionais e troca continua de
influéncias cientificas, técnicas e culturais, o que torna fundamental que as IES
atentem para as exigéncias atuais, assumindo compromissos que atendam as

necessidades do futuro.

16
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Pelo fato de que o ensino é essencialmente ministrado por pessoas,
nenhuma outra atividade depende tanto de méao-de-obra especializada quanto
a educacdo. A reforma dos curriculos, das metodologias e das ferramentas de
ensino dependem diretamente da acdo do professor. Nesse sentido, a
gualidade institucional €, basicamente, um reflexo da qualidade do corpo

docente.

Uma gestdo institucional pode ser considerada boa se os resultados da
sua atuacdo — fim forem alcancados. Ou seja, uma instituicdo sO se justifica se
sua missao estiver voltada para a satisfacdo de alguma necessidade de seus
clientes. Entdo, os resultados de uma gestdo estdo condicionados ao

cumprimento da miss&o da instituig&o.

Para responder de maneira adequada ao desafio apresentado torna-se
cada vez mais necessaria a utlizacdo de instrumentos que possibilitem
implantar uma forma de gestdo, flexivel e sintonizada com as necessidades
dos clientes. Uma dimensdo importante, que ndo pode ser esquecida nesse
processo € o acompanhamento eficiente do desempenho da instituicdo, através
da mensuracdo de resultados em relacgdo a qualidade de servicos efou
produtos ofertados. Esse sistema de mensuragcdo, composto por indicadores de
diversos tipos, refletirA o interesse e as expectativas do cliente em relacdo a

instituicao.

A Unidade de Canoinhas (UnC — Canoinhas), da Universidade do
Contestado, tem sua gestdo atual, como a quase totalidade das universidades,
calcada basicamente em indicadores qualitativos e quantitativos, ou seja, em

numeros que representam desempenho nas seguintes areas de atuacéo:
a)  Funcbes ensino, pesquisa e extensao;
b) Infra-estrutura e recursos técnicos;
c) Recursos financeiros;

d) Qualificacdo dos corpos docente e técnico-administrativo;

e) Corpo discente;
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f) Estrutura curricular e organizacdo didatico—pedagogica.

Na andlise dos indicadores citados acima, verifica-se que eles
poderiam ser otimizados, ou seja, avaliados sob varios aspectos e articulados
entre si, além do que, a questdo financeira representa a variavel mais forte e
que prepondera sobre os demais fatos, que somados, inspiraram a

determinac&o dos objetivos do presente trabalho, conforme segue:

2.4. OBJETIVO GERAL

Com o presente trabalho procurar-se-a a partir da evolucéo histérica do
ensino superior brasileiro e dos conceitos de qualidade, refletir sobre a fungdo
social da universidade e o seu reconhecimento frente a sociedade, propondo
um modelo de gerenciamento estratégico com base no balanced Scorecard
(BSC).

Com o desenvolvimento do objetivo acima serdo atingidos os seguintes

objetivos especificos:

a) Analisar os instrumentos de gestdo universitaria, considerando os

aspectos sociais, politicos e econdmicos;

b) Estudar e compreender o ensino superior no Brasil, focalizando

principalmente o modelo catarinense;

c) Buscar base teodrica para 0 desenvolvimento do modelo de
gerenciamento estratégico em Instituicbes de Ensino Superior

sem fins lucrativo;

d) Desenvolver e adaptar um modelo de gerenciamento estratégico
apoiado em indicadores de desempenho em uma instituicdo de

ensino superior de Santa Catarina;

e) Discutir os resultados encontrados.
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2.5.  JUSTIFICATIVA E IMPORTANCIA

A preocupacdo da sociedade com o aumento dos gastos publicos em
geral, a expansao dos sistemas de educagdo superior, a mobilidade
internacional de estudantes, professores e pesquisadores, a
internacionalizagdo do mercado de trabalho e a globalizacéo da economia
mundial representam fatores que, em parte, explicam 0 aumento da atencdo

atribuida aos assuntos relacionados a qualdade na educacdo superior,

ocorrido nos ultimos tempos.

Além das consideracdes econdmicas, a exigéncia de garantia da
qualidade nas |IES crescera, devido aos fatores acima relacionados
combinados com as mudancas na situacdo do conhecimento e consequentes

alteracGes no papel das IES.

Por outro lado, a necessidade de sobrevivéncia e o desenvolvimento
futuro evidenciam que as instituicbes de ensino superior ndo podem mais
sentir-se excessivamente confiantes com as fatias de mercado e as posicoes
competitivas conquistadas. A competicdo pode surgir em qualguer momento e

de qualquer lugar.

Segundo Tachizawa e Andrade (1999), nenhuma IES pode dar-se ao
luxo de descansar sobre seus louros; cada qual tem que inovar
incessantemente para poder competir e sobreviver, pois as barreiras que
separavam 0s setores econdmicos e ramos de negocios e, conseqientemente,
as organizagbes que operavam dentro de tais setores, estdo caindo

rapidamente.

Ainda, conforme o0s autores, acima, O equacionamento das questoes
financeiras constitui hoje uma preocupacdo - chave, que, ao lado da melhoria
de qualidade dos processos de ensino, pesquisa e extensdo, da necessidade
de reducdo da margem de lucro (quando instituicio com fins lucrativos) e da

reducdo dos custos unitarios, fazem com que pequenos ganhos de eficiéncia
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passem a representar, atualmente, a conquista de importantes pontos

percentuais, na preferéncia daqueles que a razéao de ser da Instituicao.

A flexibilidade das organizacbes e a agilidade de seus gestores no
sentido de identificar problemas existentes, bem como, as novas tendéncias
para imediatamente adotar medidas saneadoras e redirecionar a instituicaéo,

representam possibilidades para sua sobrevivéncia no inicio do milénio.

Assim sendo, esta correto Mezomo (1999), ao afirmar que a escola
precisa ser reinventada em sua missao, em sua estrutura, em Seus Processos
para poder garantir resultados com a qualidade, necessaria a sua propria
sobrevivéncia e ao sucesso de seus clientes. A preocupacdo deve estar na
origem de todas as coisas, ou seja, no planejamento, no delineamento e no
acompanhamento de todos os processos que devem ser desenhados e
executados de tal forma que seja possivel fazer bem as coisas jA& na primeira

vez, e melhor na seguinte.

A importancia dos indicadores de qualidade no processo de gestao
universitaria € defendida por Tachizawa (1999), ao afirmar que, um moderno
sistema de gestdo depende de medicBes, informacBes e andlises. As medicbes
precisam ser uma decorréncia da estratégia da instituicdo de ensino,

abrangendo os principais processos, bem como os resultados.

As informacBes necessarias para a avaliacdo e melhoria do
desempenho incluem, entre outras, as relacionadas com o cliente, o
desempenho de produtos, as operagbes, 0 mercado, as comparagdes com a
concorréncia — benchmarking ou com referenciais de exceléncia, o0s
fornecedores, os funcionarios e os aspectos de custos financeiros. As decisbes
nas organizacbes sao tomadas tendo-se como base dados e informacdes
guantitativas e qualitativas. O raciocinio adotado por Campos, 1998, € bastante
simples e parte do principio de que € impossivel avaliar aquilo que ndo é
passivel de medicdo, consequentemente, ndo ha como decidir sobre acbes a
tomar. Portanto, defende-se a necessidade da légica busca de informacdes
através de avaliacbes para que posteriormente, apds competente analise, as

decisbes sejam tomadas.
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A andlise representa a resultante extracdo das informagbes que
propiciardo conclusbes mais relevantes para apoiar 0 processo avaliatvo e a
tomada de decisbes nos varios niveis da organizacdo. A andlise serve para
revelar tendéncias e projecbes que em alguns casos, podem ndo ficar

evidentes.

Essas trindmias medi¢cdes, informacdes e analise representam a base
para o0 planejamento, para a investigacdo critica do desempenho, para a
melhoria das operacdes e para as comparagbes com a concorréncia ou com

referenciais de exceléncia.

A criacdo e utiizacdo de um conjunto de indicadores de qualidade e de
desempenho para avaliar resultados globais, produtos, servicos de apoio,
processos, tarefas, atividades, e percepcdo dos clientes’, adquire importancia
consideravel, tanto para a sobrevivéncia da instituicdo quanto ao seu
crescimento futuro, por possibilitarem aos gestores importantes informacdes

para a continuidade, retomada ou direcionamento do processo.

2.6. Estrutura

O trabalho é composto de seis capitulos. O primeiro capitulo €
destinado a introducéo, a qual o apresenta e o define abordando a necessidade
de desenvolver um modelo de gestdo e avaliacdo de desempenho adaptado as

IES.

O segundo capitulo apresenta a evolugdo histérica do ensino superior e
a analise dos instrumentos de gestdo universitaria, considerando 0s aspectos

sociais, politicos e econémicos;

O terceiro capitulo visa compreender e adaptar os mecanismos de
gualidade e medicdo de desempenho nas instituicbes de ensino superior,

enfocando principalmente os conceitos do balanced scorecard.

! para Gianesi e Corréa (1996) os clientes avaliam servigos de acordo com um dos seguintes critérios: tangibilidade,
consisténcia, competéncia, velocidade de atendimento, atendimento/atmosfera, flexibilidade, credibilidade/seguranca,
acesso e custo.
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O quarto capitulo busca 0 embasamento tedrico para ©
desenvolvimento do modelo de gerenciamento estratégico em instituicbes de

ensino superior, sem fins lucrativos.

O quinto capitulo propde a construgcdo de um modelo de gerenciamento

estratégico com o auxilio do Balanced Scorecard.

Finalmente, no sexto capitulo foram elaboradas as conclusbes e as

recomendacodes finais.

2.7. Metodologia

A dissertagdo é o resultado de uma Pesquisa Empirica Exploratoria,
uma vez que o autor, a partir de um estudo de campo, analisa e estuda a
avaliacdo institucional de Instituicbes de ensino superior, politicas econémicas
e sociais do Brasil, utilizando os recursos da polifoniaz, para sustentar seu
trabalho, sendo que, primeiramente, foi efetuado um estudo das
teorias/conceitos de qualidade, administragdo universitaria, medidas de
desempenho principalmente a abordagem do balanced scorecard; e suas
aplicacbes no ambiente universitario. Com isso adquiriu-se suporte teérico e
pratico para avaliar, criticar e propor um modelo de Gerenciamento

Estratégico em Instituicfes de Ensino Superior.

2 O recurso da polifonia consiste na incorporacéo de outros trabalhos (discursos), de outros enunciados. A polifonia
pode vir do autor, de terceiros ou da opinido publica.(FLORES, 1994).
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Pesquisa de Campo

As observagbes do pesquisador partem da pratica para a construcdo
do referencial teorico, e implementacdo do Sistema de Planejamento Global
Participativo3 da Universidade do Contestado — UnC, Unidade de Canoinhas,

desenvolvido a partir das seguintes atividades:
a)  Diagnéstico organizacional;
b)  Andlise das informac0es;
c) Definicdo de prioridades, politicas e diretrizes;
d) Elaboragdo de planos de trabalhos;

e) Definichio de medidas de desempenho para acompanhamento e

implementacdo do planejamento.

2.8.  LIMITACOES/CONSIDERACOES

Este trabalho é o resultado de dez anos (1991-2000) de pesquisas sobre administracdo de
universidades, nas quais se buscam analisar as causas de seus sucessos e fracassos, bem como propor uma
alternativa de organizagdo para as unidades universitérias da Universidade do Contestado — UnC, para
gue elas se tornem competitivas no contexto nacional e internacional. Em termos de resultados, possui
limitacdes e representa uma contribuicdo tedrica para a Universidade do Contestado — UnC,
particularmente para a unidade de Canocinhas que a partir do ano de 1999, comecou a discutir
estrategicamente seu futuro.

3 O Planejamento Global Participativo da Universidade do Contestado — Campus de Canoinhas é um processo
Académico/Administrativo de desenvolver e manter um ajuste viavel entre os objetivos, habilidades e recursos da
Universidade e suas oportunidades de crescimento e desenvolvimento, considerando suas ameacas e
oportunidades seus pontos fortes e fracos. O propoésito do Planejamento é moldar e remoldar os objetivos da UnC
(ensino, pesquisa e extensdo) de maneira a se consolidar como uma universidade de referéncia. GLOBAL
PARTICIPATIVO = ACADEMICOS + PROFESSORES + FUNCIONARIOS + ADMINISTRAGCAO + SOCIEDADE.
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3. ASPECTOS SOCIAIS, POLITICOS E ECONOMICOS DA
GESTAO UNIVERSITARIA NO BRASIL.

“Marco Polo descreve uma ponte, pedra por pedra

Mas qual é a pedra que sustenta a ponte? Pergunta Kublai Khan.

A ponte ndo é sustentada por essa ou aquela pedra— responde Marco —
Mas pela curvado arco que estas formam.

Kublai Khan permanece em siléncio refletindo. Depois acrescenta:

Por que falar das pedras? S6 o0 arco me interessa.

Sem pedras 0 arco ndo existe, Marco Pélo”.

(CALVINO, 1990).

2.1. Introducéo

Neste capitulo sdo estudados aspectos sociais, politicos e econémicos

da gestdo universitaria no Brasil, iniciando pela evolucdo histérica do ensino

superior.

Segundo Carvalhal (1999), as organizagbes e, por extensdo, 0s
produtos e servicos, de maneira geral, possuem um ciclo de vida formado
basicamente por trés fases; a primeira, a de inovacdo que, dependendo de sua
capacidade de vencer resisténcias e de atender a uma demanda latente,
alcanca um periodo de maturacdo e de estabilidade, a segunda fase, entrando
em seguida, na terceira fase, que normalmente representa um declinio em

relacdo a anterior.

O conhecimento da historia do ensino superior, a partir do
descobrimento do Brasil, permite melhor entendimento do momento atual que
ele esta vivendo, bem como, possibilita, através da andlise do desempenho
passado do Ensino Fundamental e do Ensino Médio, a visualizacdo de

cenarios futuros e a identificacdo de oportunidades de crescimento.
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Num primeiro momento, a revisdo bibliografica é feita em termos gerais
de educacdo, nos seus varios niveis no Brasil. Para efeitos de melhor
compreenséo, 0 estudo esta segmentado por periodos de governo. E, num

segundo momento, em nivel de estado de Santa Catarina.

Sera feita, também, uma analise dos instrumentos de gestdo que
passara por aspectos legais, técnicos, de planejamento, encerrando-se com

uma andlise critica e apontamentos de tendéncia futura.

2.2. Evolugé&o Historica do Ensino Superior no Brasil.

2.2.1 Periodo Colonial

ApOs o0 descobrimento do Brasil, Portugal esperava que sua hova
colénia fosse boa produtora e fornecedora de produtos Uteis para que pudesse
comercializa-los com consideraveis vantagens financeiras na Europa. Essa
politica portuguesa permaneceu até o fim do periodo colonial.(Peletti & Peletti,
1988).

Segundo Azanha (1994), em 1549, com o primeiro governador geral do
Brasil, vieram os primeiros jesuitas, que dominaram o0 cenario educacional
brasileiro até sua expulséo pelo Marqués de Pombal em 1759, fato que
ocasionou, na é€poca, a completa desarticulagdo do sistema educacional
existente. No periodo em que atuaram no pais, o trabalho dos jesuitas era
desenvolvido, basicamente, na catequese dos indios e na educacdo dos

brancos.

Se ndo levarmos em consideracdo a controvérsia a respeito do ensino
superior ministrado pelos jesuitas somente para 0s potenciais candidatos a
escola sacerdotal, o Brasil ndo possuiria ensino superior até o inicio do século
XIX. Assim, as elites pertencentes aos diversos segmentos da sociedade

dirigiam-se, predominantemente, a Universidade de Coimbra, em Portugal.

25



26

Cunha (1986) afirma ainda que o principal argumento utilizado por
Portugal era que, enquanto fosse mantido o bloqueio do desenvolvimento do
ensino superior no Brasil, seria mais facll manté-lo como colénia. Assim foi
gue, em resposta a um requerimento que pretendia instalar um curso de
medicina na regido das minas, o Conselho Ultramarino, em 1768, fundamentou
a negativa, com a afirmacdo de que “um dos mais fortes vinculos que
sustentava a dependéncia das colbnias, era a necessidade de vir estudar em
Portugal”. Embora fosse de conhecimento da coroa que 0s colégios jesuitas

mantinham cursos de Filosofia, Teologia e até mesmo o de Matematica.

O que é fato apontado, por Faria (apud Cunha 1986) e que representa
forte argumento é a fragilidade da estrutura de ensino superior de Portugal
existente na época colonial brasileira. Enquanto a Espanha, por exemplo, no
século XVI, tinha nove mihdes de habitantes que contavam com oito
universidades ja famosas na Europa (Alcala, Barcelona, Lérida, Ovideo,
Salamanca, Santiago de Compostela, Valadolid e Valenca), Portugal contava
com uma populacdo de 1,5 milhdo de habitantes e apenas uma universidade
de renome, a de Coimbra, e mais tarde, a de Evora, considerada de pequeno
porte. Logicamente, com menor populacdo e bastante reduzido numero de
universidades existentes no pais, Portugal possuia menos condicbes de
transferéncia de recursos docentes para suas colénias, sem prejuizo do ensino

em suas universidades.

Conforme Finger (1983), os idealizadores da educacdo superior para o
Brasil prosseguiram em seus esforcos durante 300 anos apds o descobrimento,
mas o0s interesses da coroa portuguesa sempre foram claros no sentido
contrario, € na maioria das vezes, 0 governo contou com O apoio decisivo da

igreja de roma para exercer seu papel cerceador.

Segundo Favero (apud Pazeto 1995), o Estado Portugués exercia uma
politica de controle a todas as iniciativas que possibilitasse uma independéncia
cultural da Colonia. Esse controle inviabilizou todo e qualquer esforco no
sentido da implantacdo de ensino superior no Brasil, antes que se tornasse
Monarquia, em 1808.
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2.2.2 Periodo Imperial

Com a elevacdo do Brasil & condicdo de Reino em 1808 e, em seguida
com a Independéncia, em 1822, grandes alteracbes foram introduzidas na
educacéo brasileira, pois passou a haver, entdo, a necessidade de formar, no
Brasil, a elite dirigente do pais. Assim, 0 ensino secundario passou a ser
privilegiado, em prejuizo do ensino primario e do técnico-profissional, apés
completas modificagdes no sistema de ensino, herdado da colonia, foi instalado
oficialmente o ensino superior no Brasil. O fato representou expressiva
conquista, considerando as pressdes daqueles que se sentiam obrigados a
buscar a tdo almejada cultura em Portugal. Dessa maneira, buscava-se formar

um pdlo nacional gerador de cultura.

As fortes pressbes que as elites continuavam a exercer sobre o
Principe Regente, agora com o Brasil na condicdo de Reino, visando a criagdo
de uma universidade, ndo foram de todo infrutiferas, pois resultaram na criacéo

de cursos na Bahia e no Rio de Janeiro.

Conforme Azevedo (Apud Hawerroth, 1999), D. Jodo VI limitou-se t&o
somente a criacdo de instituicbes de ensino superior que suprissem as
necessidades da corte portuguesa. A criacdo dessas instituicdes objetivava,
principalmente, a formacdo de profissionais especializados e a preparacdo de

recursos humanos para a administragdo publica.

A criacdo de uma universidade no pais, mesmo apés a independéncia,
ndo foi considerada prioritaria. Durante o0 periodo imperial, o sistema
educacional evoluiu muito timidamente em relacdo as condigcbes educacionais
do periodo colonial e 0 ensino superior ocorreu apenas em instituices

isoladas.

A independéncia, portanto, ndo contribuiu para a criacio de uma
universidade como centro de apropriacdo, producdo, reproducédo e
disseminacdo do conhecimento e como centro de evolucdo, preservacao e
transformacdo da cultura indispensavel para que uma nacdo pudesse

alavancar, de forma harmonica, seu desenvolvimento.
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Segundo Teixeira (1989), durante a vigéncia da Monarquia, nada
menos de 42 projetos de universidades foram apresentados, desde o de José
Bonifacio (1823) até o Ultimo que é o de Rui Barbosa, em 1882, e sempre o

governoe o parlamento recusaram.

2.2.3 Primeira Republica

Com a proclamagdo da Republica, iniciou-se um periodo de modesta
expansdo do sistema educacional através de escolas publicas e incentivos as

instituicdes privadas.

A Constituicio de 1891, em seu artigo 34, estabeleceu ser da
competéncia privativa do Congresso Federal, e ndo do Poder Executivo,
legislar sobre (...) “0 ensino e os demais servicos que na capital federal forem
reservados para o0 Governo da Unido”. Em seu artigo 35, também foi
estabelecido como incumbéncias nao-exclusivas do Congresso, criar

instituicBes de ensino superior e secundario nos Estados.

A reforma Rivadavia Correia, ocorrida em 1911, eliminou o privilégio de
garantir aos egressos dos estabelecimentos de ensino criados pelo governo
federal, sua matricula em qualquer escola de ensino superior, bem como as
faculdades estatais de emitr diplomas conferidores de exclusividade
profissional; e instituiu 0 exame vestibular como forma de admisséo ao ensino

superior.

Segundo Canuto (1987 apud Hawerroth), apdés a reforma Carlos
Maximiliano de 1915, também passou a ser exigido, para admissdo ao ensino
superior além do exame vestibular, o certificado de conclusdo do ensino
secundéario. Essa medida ocasionou drastica reducdo no numero de ingressos
nas instituicbes de ensino superior. Outra inovacdo dessa reforma foi a

exigéncia dos seguintes requisitos para a criagdo de universidade:
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a) a cidade sede da futura universidade deveria ter uma populacéo
minima de 100.000 (cem mil) habitantes e, no caso de capitais
gue ndo atendessem a esse requisito, o estado deveria ter um

minimo de 1.000.000 (um milhdo) de habitantes;

b) A constituicho da universidade deveria ser a partir da reunidgo de
escolas superiores ou faculdades em funcionamento ha cinco

anos.

Finalmente, apés iniciativas mal sucedidas, como a da universidade de
Manaus, criada em 1909 e dissolvida em 1926, a universidade de S&o Paulo,
fundada em 1911 e extinta, provavelmente em 1917 e a da universidade do
Parana, fundada em 1912, e dissolvida devido as exigéncias da reforma Carlos
Maximiliano, surgiu, para consolidar-se, a Universidade Federal do Rio de
Janeiro, em 1920. Seguiu-se a Universidade de Minas Gerais, em 1927. Ambas
originaram-se de um processo de reunido de outras instituicbes de ensino

existentes.

Segundo Pazeto (1995), o fato politico que determinou a criacdo da
primeira universidade brasileira deve-se a decisdo do Governo de outorgar o

titulo de “Doctor honoris causa” ao Rei da Bélgica Alberto .

Conforme Cunha (1986), havia, por ocasido da Proclamacdo da
Republica, escolas superiores voltadas para campos reduzidos do saber
(medicina e correlatos, engenharia e correlatos, direito e agronomia)
localizadas em apenas sete cidades: Rio de Janeiro, Sdo Paulo, Ouro Preto,
Salvador, Recife/Olinda, Cruz das Almas (BA) e Pelotas (RS). O numero de
estudantes chegava a 2.300. Durante a primeira republica, o leque de cursos
se ampliou e o numero de escolas superiores se multiplicou, chegando a
muitas cidades delas desprovidas. Esse fator facilitou o acesso da populacdo
ao ensino superior, multiplicando o numero de alunos. Ainda conforme o autor,
aproximava-se de 20 mil o nimero de alunos que estariam matriculados no

ensino superior, no final da Primeira Republica.
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2.2.4 EraVargas (30-45)

Durante o periodo de 1930-35, muitos conflitos ocorreram entre o0s
setores das classes dominantes e das trabalhadoras, propiciando o
desenvolvimento das politicas educacionais referentes ao autoritarismo e as

idéias liberais.

A reforma Francisco Campos em 1931 definiu o Estatuto da
Universidade Brasileira, modelo Unico de organizacdo didatico-administrativa
do ensino superior, embora admitisse certas variagcbes regionais, desde que
autorizadas pelo Ministério da Educacdo. O Estatuto, conforme Cunha (1986),
admitia duas formas de organizacdo do ensino superior: universidade e instituto
isolado. A universidade poderia ser oficial ou livre. A oficial seria a mantida
pelos governos federal ou estadual; a livre por fundagdes ou associacdes

particulares.

No inicio da era de Vargas, havia no Brasil trés universidades: a do Rio
de Janeiro’, criada em 1920, a de Minas Gerais, criada em 1927, e a Escola de
Engenharia de Porto Alegre, criada em 1896, esta ainda sem 0 nome de

universidade.

Ao fim da era de Vargas, eram cinco as universidade existentes. A
universidade de Minas Gerais, a do Rio de Janeiro, Universidade do Brasil
Universidade de Porto Alegres. Em 1934, foi criada a Universidade de Sé&o
Paulo, a partir de 1936 foram sendo criadas faculdades catdlicas isoladas e,
em 1940, foram criadas no Rio de Janeiro as Faculdades Catolicas, que

originariam a Universidade Catdlica, mais tarde pontificia (Cunha, 1986).

4

. Em 1937 a instituicdo passou a ser denominada Universidade do Brasil.

Em 1934 a Escola de Porto Alegre passou a ser chamada Universidade de Porto Alegre.

30



31

Ainda, segundo Cunha (1986), ao contrario do que acontecia nas duas
ditimas décadas da primeira republica, quando o governo desincentivava a
criacdo de universidades pelos governos estaduais e por particulares, durante
a era Vargas houve decidido apoio para a criagdo da Universidade Catdlica,

uma instituicdo particular.

2.2.5 Republica Populista (45/64)

Segundo Cunha (1989), a queda do Estado Novo arrastou consigo,
embora ndo tdo rapidamente quanto em outras esferas, a politica educacional
autoritaria, construida paulatinamente desde 1931. Durante a Republica
Populista havia menos estudantes matriculados nas escolas isoladas que nas

universidades.

As universidades brasileiras, de maneira geral, ndo passavam de um
aglomerado de faculdades independentes. N&o havia nelas a integracdo de
cursos, faculdades e institutos que existia em outros paises. Dai ser possivel
afrmar-se que a universidade existente na época tratava-se mais de uma
universidade de direito legal do que uma universidade de fato, no sentido

estrito de sua concepgao.

Estudantes e professores de quaisquer estabelecimentos de ensino
superior chamavam-se e eram chamados de universitarios, pois, tratavam

desse nivel de ensino como sendo a universidade.

A organizagdo de novas universidades foi bastante facilitada pelo
decreto-lei no. 8457, de 26 de dezembro de 1945. Com ele, foram
flexibilizadas as exigéncias determinadas pelo Estatuto das Universidades
Brasileiras, de 1931.
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A aglutinacdo de escolas isoladas foi um dos principais vetores da
transformacdo do ensino superior na Republica Populista, que em 1954 j&
contava com 16 universidades e, quando chegou ao seu final, em 1964, o
ndmero de universidades, entdo existentes, era 37 (Cunha, 1989). E notdrio
observar, no entanto, que apesar da consideravel expansdo ocorrida 0 numero
médio de candidatos elevou-se de 1,4 para 1,7. E logico que essa relagdo
variava ndo apenas de um curso para outro, como também de uma regido para

outra.

Durante as quase duas décadas da Republica Populista, o ensino
superior apresentou um padrdo de crescimento integrador que sé veio a ser
modificado apds a instituicdo do regime autoritario, que marcou o fim desse

periodo.

Houve no periodo rdpida multiplicacdo no numero de universidades,
que passou de cinco, para 37. Porém, em relacdo aos estabelecimentos
isolados, estes, apesar do visivel crescimento, ndo chegou a dobrar o seu
numero, passando de 293 no inicio do periodo para 564 no final.

Desenvolveu-se, também, no periodo um ativo processo de
modernizacdo do ensino superior. Esse processo foi conduzido pelo Estado,
tendo como aliados instituicdes da sociedade civil, como a SBPC (Sociedade
Brasilera para o Progresso da Ciéncia) e a UNE (Unido. Nacional de

Estudantes).

O processo de modernizagdo do ensino superior comegou em 1947,
com a criacdo do Instituto Tecnologico de Aeronautica, em S&o José dos
Campos, estado de Sdo Paulo. E, teve sua culminancia em 1961, com a
criacdo da Universidade de Brasilia, tida, por varios anos, como simbolo do

ensino superior modernizado. Cunha (1989).
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2.2.6 A Partir de 1964

Segundo Peletti e Pelett,(1988), com o0 golpe militar em 1964, as
reformas que ocorreram em todos os graus de ensino foram impostas, isto &,
ndo representaram fruto de discussbes com a participacdo dos alunos, pais,

professores e demais segmentos da sociedade.

Para Romanelli (1991, apud Hawerroth, 1999), o governo apresentava
sinais de conhecer teoricamente o0 significado da educacdo para o0
desenvolvimento, contudo, na pratica sua importancia somente demonstrou a
partr de 1968, com a reforma universitiria patrocinada pelo governo federal,
através da Lei 5540, de 28 de novembro daquele ano, quando foram
introduzidas inovagbes como: a introdugcdo dos departamentos, com seus
colegiados, como fracdo administrativa da universidade, a flexibilizacdo dos
curriculos, o sistema de créditos, os exames vestibulares unificados, a
instituicdo dos cursos de poés-graduacdo com o0s niveis de especializacéo,

mestrado e doutorado.

A partir da Lei 5.540, 0 ensino superior passou a ser entendido como
indissocidvel da pesquisa, e a ser ministrado em universidades, pode
excepcionalmente, ser lecionado em estabelecimentos isolados que deveriam,
sempre que possivel, incorporar-se em universidades ou congregar-se em

federacdes de escolas.

A reforma permitiu, ao Conselho Federal de Educacdo, atender
necessidades da sociedade, tanto no que se refere a demanda (reprimida e
emergente) crescente por ensino superior, quanto as necessidades do sistema
produtivo.

A expansdo do ensino superior a partir de 1968 foi de tal extenséo que,
segundo Hawerroth (1999), pode ser caracterizada como um fendmeno, sendo
praticamente impossivel conté-la no despretensioso e tradicional limite da

universidade de entao.



A expansdo ocorrida no final da década de 60 e inicio da de 70,
implicou o surgimento de novas clientelas no sistema, entre as quais podem
ser citadas as mulheres como porcdo significativa do alunado; o surgimento, de
alunos pertencentes faixa etaria superior a 24 anos, em busca de novas
oportunidades profissionais ou atrds da possibilidade de promocdo; bem como
0 aparecimento entre o alunado de pessoas de classes sociais que, até entao,
ndo haviam vislumbrado o ensino superior no horizonte de suas vidas
(Schwartzman, 1988). Durante esse periodo, a rede privada absorveu, em suas
instituicdes, grande parte dessa demanda, que aumentava, dada a aspiracao

por ascensao social, através do ensino.

Assim, foi que, no inicio da década de 60, apenas 2% da populacdo
brasileira, com idade entre 20 e 24 anos, encontrava-se matriculada no ensino
superior, esse indice havia sido elevado, para 5,2% no inicio da década de 70,
atingindo 11%, em 1975. No final da década de 70, voltou o governo a dificultar
as autorizacbes de novas instituicbes de ensino superior no pais. A rede
publica teve, nos Ultimos anos, crescimento muito timido, ao passo que a
privada continuou crescendo. Conforme censo do MEC, de 1998, 11% os
brasileiros com 18 a 24 anos de idade encontravam-se matriculados nesse

nivel de ensino.

Segundo Hawerroth (1999), a partr de 1964 a expanséo ocorreu
desprovida de um planejamento acurado segundo critérios econémicos, pois
novas surgiam nao para suprir expectativas ou necessidades da sociedade
local ou regional, mas sim, pelo simples interesse em atuar em areas

geogréficas economicamente atrativas para 0 empreendimento em guestao.

Conforme artigo divulgado no jornal O Estado de S&o Paulo de
28/06/2000, no periodo de 94 a 99, a populacdo matriculada no ensino superior
cresceu 43%, aproximando-se da marca de 2,4 mihdes, apenas no ano de
1999, o crescimento beirou os 12%, com a incorporacdo de 250 mil estudantes,

ndmero nunca atingido em anos anteriores.
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E importante observar que a expansdo ocorrida em 1999 apresentou

trés caracteristicas que merecem citacao:
foi maior nas instituicdes privadas (17%);,
destacou-se no nordeste (15%);
destacou-se também, nos cursos noturnos (13%).

No entanto, deve ser salientado que aproximadamente 90% da
pesquisa brasileira € feita nas universidades publicas, gracas a qualificacdo e
dedicacdo exclusiva de grande parte de seu corpo docente. Ressalte-se que as
instituicbes privadas estdo se conscientizando da necessidade de investr na
qualidade, a exemplo das publicas e de algumas particulares e comunitarias

mais tradicionais.

Apesar de consideravel evolugdo, o censo do ano 1999 revelou,
também que entre 1997 e 1998 ocorreu um crescimento médio de 9%, mas
entre 1998 e 1999, esse crescimento elevou-se para 12%, e as projecdes do
INEP (noticias de 25/06/99, veiculado no site), sdo de que em 2003 as
matriculas no ensino superior ultrapassardo os trés mihdes. Para Rodolfo
Pinto da Luz, presidente da Associacdo Nacional de Instituicbes Federais de
Ensino Superior — Andifes e Reitor da Universidade Federal de Santa Catarina,
esses percentuais apresentados pelas estatisticas atualmente, precisam ser
triplicados, pois nos paises desenvolvidos eles aproximam-se de 60% e na
vizinha Argentina, em torno, de 40% dos jovens, dessa faixa etaria (de 18 a 24
anos), sdo tidos como estudantes universitarios (matéria publicada na revista

Agitacéo numero 32 — mar/abril — 2000).

A verdade é que pouco ou nada se sabe a respeito dos motivos que
levam a expansdo do sistema de ensino superior, segundo Castro (Maria
Helena Magalhdes de, em palestra proferida a ACAFE em 1999). Para ela,
quando falamos em expansdo, ndo estamos nos referindo ao poder de atracéo
de novas carreiras ou da vida estudantl de nossas IES, nem tampouco
estamos nos referindo ao célculo de custo-beneficio, do tempo de recuperacéo

do investimento feito nos cursos de graduacdo (que ninguém conhece).



Tampouco estamos falando das perspectivas de emprego e oportunidades gque
0os cursos oferecem de estagios e de praticas pré-profissionais ou dos senicos
de apoio a disposicdo dos formandos no mercado de trabalho, porque pouco
ou nada se sabe sobre a sua oferta. A falta de informagdes ndo permite ir além
de afirmacOes de que a expansdo esta chegando por razdes externas as da
atratividade oferecida pelas IES.. Nao conhecemos por que nao estamos
sintonizados com as demandas sociais ou com 0 mercado de trabalho. Apenas

sabemos que a populacéo precisa e estara buscando esse servico.

Os dados constantes do quadro a seguir, divulgados pelo INEP
mostram uma tendéncia decrescente da matriculas no ensino fundamental, a
partir de 1998, e tendéncias crescentes de matriculas no ensino médio até
2005.

Tabelan?.1: Matriculas estimadas. Brasil —(em mil)
ENSINO FUNDAMENTAL ENSINO MEDIO

Ano 1 a4 5a8 1 a4

1995 20.041 12.503 5.313
1998 21.164 14.325 6.962
2000 20.151 15.288 8.774
2002 19.282 15.666 10.020
2005 18.255 15.624 10.383
2010 17.245 14.980 10.369

Fonte: INEP. Avaliagdo do Sistema Educacional Brasileiro: Tendéncias e
Perspectivas, 1998.

A tabela 1 reflete as tendéncias demogréficas do pais e € provavel que
as matriculas do ensino médio ultrapassem essas projecbes e crescam
também em funcdo da procura por parte da populacdo de adultos sem esse
nivel de instrucdo e que hoje, por exigéncias pessoais e profissionais, sentem

necessidade de curséa-lo.

Resumindo, as forcas propulsoras da expansdo podem ser mais
amplas do que as mencionadas, mas s6 conhecemos as que estdo associadas

ao desenvolvimento da educacdo basica e meédia e ao crescimento do
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desemprego, reforcadas pela grande repercussdo que a midia passou a atribuir

a educacéo nos ultimos cinco anos.

2.3 Evolucéo Histérica do Ensino Superior Catarinense.

Para Ricken (1981), entre os fatores que determinaram a expansao do
ensino superior em Santa Catarina, podem ser apontadas: a expanséo
demografica, a interiorizacdo da rede de ensino secundéario, a insuficiéncia de
vagas existentes e as expectativas de promocdo social através da freqiiéncia e
conclusdo de um curso superior. A esses fatores, devem ser aliada as
necessidades como de planejamento no estado moderno, de independéncia
cientifica, cultural e tecnologica, de inter-relacionamento econémico, de
producdo de tecnologias, de modernizacdo dos meios de comunicacéo, de

sistematizacéo dos controles produtivos e administrativos.

Segundo Hawerroth (1999), a primeira instituicdo de ensino superior
em Santa Catarina foi criada em 1917, mas somente em 18 de dezembro de
1960 ocorreu a criagdo da primeira universidade, a Universidade Federal de
Santa Catarina, na capital do estado. Cinco anos mais tarde, em 30 de
dezembro de 1965, o Governo Estadual ao criar a Universidade para o
Desenvolvimento do Estado de Santa Catarina — UDESC, com sede, também,
em Florianépolis e um campus na cidade de Joinville, alimenta a esperanca da

populacdo catarinense quanto a implantacdo de cursos de nivel superior em

outras regides do Estado.

No entanto, ap6s a negativa dessas duas universidades, existentes na
época, em ofertar esse nivel de ensino em outras cidades, ganharam vultos
nas esferas politcas catarinense a necessidade de encontrar meios para
resolver o problema da quase total auséncia do ensino superior no interior do
estado. Por essas razdes, em fins dos anos 60 e inicio da década de 70, foi
implantada a politica de interiorizardo da educacdo superior no Estado de

Santa Catarina e com ela, foram criadas, por Lei Municipal, Fundacbes
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Educacionais nas principais cidades. As préprias comunidades locais lideraram
0 processo de criacdo dessas instituicOes, iniciativa que, com 0 apoio dos
poderes publicos municipais e estadual, levou a implantacdo de 18 fundacdes
educacionais, mantenedoras de instituicbes isoladas de ensino superior. Entre

0s principais objetivos dessas fundacdes constam:
a) propiciar o acesso da populacéo catarinense a educacgao superior;
b) promover o desenvolvimento micro — regional;

c) fixar a populacdo na respectiva regiao.

A partir de entdo, o governo estadual continuou buscando a integracdo
do ensino no Estado, investndo no de primeiro e segundo graus no interior,
articuladamente com tais fundacGes educacionais, que respondiam pelo ensino

superior.

A demanda reprimida existente na época proporcionou consideravel
crescimento. No entanto, cientes de sua fragilidade individual e buscando
incrementar 0 ensino superior no estado, as fundagdes uniram-se em torno da
criacdo de um Orgdo com as atribuicbes de planejar, articular e coordenar
integradamente suas acOes. Essas articulagbes culminaram, em 1974, com a
criacBo da ACAFE - Associacdo Catarinense das Fundacdes Educacionais,

inicialmente congregando as 16 fundagdes existentes.

O mapa apresentado na figura no. 1 mostra a distribuicdo das

fundagBes educacionais no territério do estado, quando da criacdo da ACAFE.

Na sequUéncia, exigéncias legais aliadas a morosidade na tramitacdo
dos processos em geral, e particularmente, nos que objetivavam a criagdo de
novos cursos, causaram insatisfacbes que levaram essas Fundacdes
Educacionais a buscarem suas transformacées em universidades. Com essa
evolucdo e a partir dos processos de criagdo de universidades, algumas delas
(@ UnC e a UNOESC), com a unificacdo de fundacbes, o sistema conta hoje,

com 12 instituicbes. Dez delas ja possuem o status de universidade: nove ja



estdo credenciadas (FURB, UDESC, UnC, UNESC, UNISUL, UNIPLAC,
UNIVALI, UNIVILLE E UNOESC) e uma encontrase em processo de
credenciamento (UNIDAVI). As duas outras ( FERJ e a FEBE) sdo Centros de
Ensino Superior.

Figura n?. 1 — Mapa de Abrangéncia da ACAFE, quando de sua

criacéo, em 1974.
Fonte: ACAFE (1999)

Como universidade, as instituicbes, através da autonomia legal que lhes
€ assegurada, podem responder mais rapida e eficientemente aos anseios da

sociedade.

O desenho atual demonstra uma fase com forte tendéncia a
formagdoftitulagdo dos quadros de docentes, técnicos e administrativos,
disciplinamento da expansdo com vistas a oferta de cursos e demais servicos
comprometidos com as necessidades e vocacionamento regional, melhoria da
infra-estrutura basica, com ampliacdo de espaco fisico, e aquisicdo de acervos
bibliograficos e laboratoriais, como meio de incrementar a qualidade do ensino,

da pesquisa e da extensao.
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As fundacBes educacionais tém procurado ampliar o leque de atuacéo,
ndo sO através da oferta de novos cursos, mas também por sua implantacéo
fora da sede, atendendo, assim, a outras comunidades. Segundo a ACAFE, em
1999, essas instituicdes de ensino estavam atuando em 63 cidades do territorio
catarinense e ofertando o superior, para 79 mil alunos, que representavam 80%
dos estudantes universitarios de Santa Catarina. Naquele ano havia mais de
180 cursos de graduacdo e 230 programas de pés-graduacéo distribuidos entre

as varias areas do conhecimento.

O mapa apresentado na figura no. 2 mostra as cidades do estado que
em 1999 eram diretamente beneficiadas com ensino superior pelas fundacbes

educacionais.
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Para Hawerroth(1999), as instituicdbes de ensino superior catarinense ja
ocuparam a maioria dos espacos disponiveis dentro das suas respectivas

regides de abrangéncia. Contudo, devem, com urgéncia, preparar-se para a
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oferta do ensino ndo presencial, que muito proximamente, com as tecnologias
disponiveis, estard invadindo suas regides e desafiando suas pretensas

competéncias.

A ‘“explosdo’ das matriculas no ensino médio, que na década de 90
praticamente dobrou, além de respaldar o crescimento ocorrido, aponta para

um futuro préximo otimista.

A educacdo superior, diferentemente da educacdo basica que é mais
ou menos igual em todo mundo, é extremamente heterogénea e, esta em
franco processo de internacionalizacdo de seus padrdes. Aumentam,
paulatinamente 0S intercambios interinstitucionais e internacionais,
oportunizando alunos de uma IES cursarem disciplinas em outra IES que pode
ser desse ou de outro pais ou mesmo que campi Ou cursos sejam exportados.
Citamos o exemplo de universidades norte-americanas com campi ha
Inglaterra e em Israel, ou do programa de engenharia elétrica de universidade

inglesa em Taiwan.

Cabe ressaltar, no entanto, que a universidade brasilera e por
extensdo a catarinense, exceto rarissimas excecfes, ao invés de voltar-se para

a investigacdo cientifica, procurou objetivos relacionados a formacéo

profissional.

2.4 Analise dos instrumentos de gestédo

Conforme Cunha (1986), em Portugal, at¢é a época de Pombal e no
Brasil, até a vinda da corte, 0 ensino publico era estatal e religioso. Religiosos
também eram seus marcos principais de referéncia, e até seu contetdo, como
também religiosa, era a instituicio que formava os professores (em geral

sacerdotes) e administrava as escolas: a Igreja Catolica.

A Igreja Catdlica, na época, ndo tinha finalidades exclusivamente
religiosas, mas também tinha um setor destinado a burocracia do Estado com

atribuicGes amplas e distantes do campo religioso, propriamente dito.
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Mediante aprovacdo e subvencdo do Estado, a companhia de Jesus
seguia as determinagbes condensadas na Ratio Studiorum, tanto em Portugal
como no Brasil, no que se refere a pedagogia, modelos institucionais e
curriculos.

E légico que razdes histéricas houve para que isso ocorresse, assim
como, para que a partir da Pombal, a Igreja Catdlica perdesse algumas de suas
atribuicdbes, como a de gestora da educacdo escolar, sendo substituida por
uma estrutura funcional do estado, organizada segundo padrdes burocraticos
seculares (Cunha, 1986).

A expulsdo dos jesuitas do pais desorganizou o sistema escolar
existente, o que levou o Estado a preencher o vazio com a organizagao de um

novo sistema.

Mesmo assim, a religio catdlica era, pela constituicdo, religido oficial
do Estado; por isso, 0s estatutos proibiam alunos e professores de atos
ofensivos a religido oficial e, os funcionarios e entre eles os professores tinham

gue prestar juramento de fé catolica e podiam ser punidos por perjario.

Segundo Favero (2000), em matéria de ensino, as diretrizes emanadas
da Corte eram feitas como se visassem a estabelecer a rotina; paralisar as

iniciativas, em vez de estimula-las.

Observe-se que a reforma universitaria instituida através da Lei
5.540/68 € que introduziu, no sistema um novo modelo de gestdo. Até entdo, o
ensino universitario era ministrado e gerenciado por centros oOu Cursos
isoladamente e as instituicdes universitarias tinham sua preocupacéo centrada

principalmente na formagao académica do futuro profissional.

A partir de entdo, 0 ensino na universidade passou a ser indissociavel
da pesquisa e da extensdo e numa Vvisao interdisciplinar introduziram-se na
universidade os departamentos e seus respectivos colegiados como sendo sua
menor fracdo administrativa. Esse modelo permaneceu até o advento da lei
9.394/96, que admite a criagdo da universidade especializada, com 0 escopo

especialmente no ensino ou na pesquisa.
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2.4.1 Aspecto Legal

Embora em abril de 1879 o Decreto Lei 7.247, tenha instituido, ad
referendum da Assembléia, a liberdade de ensino superior em todo o pais, a
flosofia e o modelo de gestdo continuaram prevalecendo e, em algumas

instituicbes, até um passado bem recente.

Conforme Favero (2000), apesar de o Decreto numero 8.393/45 ter
contemplado a Universidade do Brasil com autonomia administrativa, didatica,
financeira e disciplinar, nem ela, nem as demais universidades brasileiras
chegaram a desfrutar de autonomia plena. Ao contrario, em alguns momentos,

ela viveu sob o controle explicito dos poderes instituidos.

Analisando a reforma universitaria de 1968, atraves da Lei 5 540, pdde-
se verificar que parte de seus objetivos estavam voltados para a eliminacdo de
vestigios da participacdo da reforma de Napoledo Bonaparte, quando apds as
primeiras vitérias contra o inimigo externo da Revolucdo Francesa de 1789,
promoveu ampla e diversificada reforma institucional, com a disseminagdo de
instituicbes de  ensino  superior isoladas.  Verificou-se também, sua
fundamentacdo nos  pensadores alemaes: Hegel, Schelling, Fichte,
Schleiermacher e Humboldt, até a participacdo dos consultores americanos

com o modelo organizacional proposto.

Se por um lado a reforma universitaria, sancionada em 28 de novembro
de 1968 apresentava boas perspectivas de desenvolvimento e de gestdo, por
outro, o Ato Institucional nimero 5, assinado logo a seguir no més de

dezembro, troxe a politica repressiva para dentro da universidade.

A modernizacdo do ensino superior conforme o figurino norte-americano
e 0 aumento do controle configuraram as duas faces da universidade brasileira

em reforma, nos primeiros anos do regime militar.



Como contrapartida na modernizacdo e no reiterado discurso sobre a
autonomia  universitaria, procurou-se submeter as universidades publicas,
principalmente as federais, a um mais rigido controle governamental, do
ministério, e dos oOrgdos de inteligencia, como o famoso SNI — Servico Nacional
de Informacbes, deixando a gestdo da universidade, na época, limitada
praticamente ao cumprimento de determinagdes. Para Tachizawa (1999), as
mudancas fundamentais que vém ocorrendo nos modelos de gestdo das
organizacoes empresariais dada a necessidade de sobreviverem no ambiente
em que atuam, comecam também a chegar com mais intensidade as

instituicdes de ensino superior brasileiras.

2.4.2 Gestdo Técnica

As evidéncias nos mostram que instituicdes bem dirigidas e
organizadas sdo mais eficazes. Para Xavier (1996), a experiéncia tem
demonstrado que as unidades educacionais que se destacam, nao estdo
envoltas em burocracias lentas e centralizadoras, nem preocupadas com
normas ou regulamentos e com estruturas que nao lhes confere agilidade na

solucéo de problemas.

Dos principios do gerenciamento cientifico de Frederick W. Taylor até
0s nossos dias, melhorias consideraveis ocorreram nos métodos de gestao.
Entretanto, nas instituicbes educacionais brasileiras, os avancos observados
tém sido bastante timidos e as proje¢bes nos déo conta de que nesta virada de
século, os modelos tradicionais de gestdo do ensino superior parecem

caminhar para a inviabilizac&o.

A sociedade ndo se mostra satisfeita com o produto que as instituicbes
educacionais, de maneira geral, coloca a sua disposicdo. Além disso, as
barreiras que mantinham separados 0s setores econ0micos ou 0s ramos de
negécios estdo caindo rapidamente e a competicdo pode  surgir
inesperadamente em qualquer lugar. Com isso, as organizacdes, e entre elas
as voltadas para a educacdo, ndo podem mais sentir-se muito confiantes com

as posi¢cdes competitivas conquistadas em relacdo as suas fatias de mercado.



Segundo Tachizawa (1999), de um lado, a formacdo humanistica,
voltada para a aquisicdo de um conhecimento enciclopédico e erudito, parece
declinar na medida em que nado proporciona ao aluno as ferramentas basicas
para inserir-se numa realidade profissional em mutacdo, onde as credenciais
adquiridas, por si sO, sdo cada vez menos importantes. E, por vezes, pouco
comprometido com a solugdo dos problemas apresentados pela sociedade na
qual ele, como profissional ira interagir, assim, por extensdo, também a
instituicAo parece ndo apresentar grande preocupacdo com O que esta
ocorrendo a sua volta. Do outro, a formacdo classica do pesquisador, nos
moldes de uma tradicdo disciplinar especifica e tendendo para um padrdo cada
vez mais especialzado, padece de fraqguezas semelhantes. Segundo
especialistas do mundo todo, temos necessidade de maior amplitude na
formacéo desses profissionais, pois, quando assim formados, carecem de
flexibilidade suficiente para seguir uma carreira profissional ndo-ortodoxa e

para trabalhar em contextos multidisciplinares e afins.

Uma instituicdo de ensino possui particularidades que impedem-na de
ser gerida da mesma maneira que uma organizacdo empresarial, seja ela
industrial, comercial ou prestadora de servicos. O gestor, 0 executvo € 0
técnico precisam urgentemente mudar sua postura, direcionando-a para uma
administracdo profissional da instituicho de ensino superior, atraves da

introducéo de novas técnicas e métodos.

E possivel afirmar que o éxito de uma instituicio, no cumprimento de
sua missdo, consiste em proporcionar ao profissional por ela formado, que
representa o protétipo do seu produto final colocado no mercado, um conjunto
de habilidades, competéncias, conhecimentos valorizados e reconhecidos

pelas organizacdes que o contratam.

Ainda para Tachizawa (1999), o aluno formado pela instituicdo de
ensino, como seu produto e, a organizacdo empregadora desse profissional
colocado no mercado de trabalho, como seu cliente. Assim, é dificil imaginar
uma instituicio sobrevivendo sem ouvir, interpretar e atender as expectativas

de seus clientes.



Conforme o autor, pesquisa quantitativa, realizada pelo Conselho
Federal de Administracdo (CFA), em 1998, com executivos e empresarios das
organizacbes empregadoras dos profissionais formados, concluiu que o0s
profissionais recém-egressos das instituicdes educacionais possuiam muitas
deficiéncias em sua formacdo escolar, o que reduzia significativamente suas

oportunidades profissionais.
As principais deficiéncias detectadas foram:
a)  os graduados em administracdo carecem de formacao pratica;

b) os conhecimentos dos graduados em administracdo s&o

genéricos e superficiais;

c) as instituicbes de ensino superior ndo estdo preocupadas com as

necessidades do mercado;
d) as IES proporcionam ensino desatualizado e n&o-criativo;

e) as IES ndo integram 0s conhecimentos das varias atividades de

uma organizacao empresarial

As quatro principais desvantagens inerentes ao curso, apontadas
pela pesquisa quantitativa foram que: trata-se de curso tedrico e ndo préatico; o
Curso nao proporciona uma Visdo geral da organizacdo empresarial,
proporciona aprendizado de matérias indteis, e possui curriculos n&o-

adaptados.

Nessa pesquisa, ficaram ainda evidentes 0s seguintes pontos que

Tachizawa (1999)destacou:
a)  ensino desatualizado;
b) falta aos professores uma orientacdo educacional mais ampla;

c) ha confito entre a formacdo do administrador generalista e

especialista.
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Embora os resultados dessa pesquisa carecam de estudos
complementares para fundamentar as conclusbes, e generaliz&los aos
demais cursos superiores oferecidos ao mercado de trabalho, tais conclusGes

merecem reflexao quanto ao grau de eficacia dos estabelecimentos de ensino.

De acordo com Xavier (1997, apud Tachizawa, 1999), nunca se falou
tanto em avaliar a qualidade dos servicos prestados pelas IES e nunca se
guestionou tanto a qualidade e os valores cobrados por esses servicos. Tem-
se acentuado a necessidade de se repensar as IES, preparando-as para as

transformacdes que estao ocorrendo no ambiente em que operam.

A instituicdo de ensino, como qualquer outra instituicdo tém como
primazia a satisfagdo das necessidades de seus clientes. Os servicos
prestados sejam eles de ensino, pesquisa ou de extensdo, precisam ser de
gualidade; paralelamente, deve ser assegurado um ambiente de trabalho aos
seus funcionarios, sejam eles docentes ou ndo, que Ihes proporcione

satisfacdo.

A necessidade da prestacdo de servicos a clientes cada vez mais
exigentes, num ambiente competitivo, tem motivado as organizagbes, fora do

contexto educacional, a adotar modelos de gestao inovadores.

Essa reflexdfo nos induz a constatar a necessidade de uma
readequacdo das organizacbes do setor educacional, o0 que implica
reestrutura-las em torno de um modelo de gestdo que proporcione suporte a

administracéo profissional das instituicbes de ensino.

Um modelo de gestdo que parta do perfeito conhecimento de seus
objetivos de longo prazo, voltados as necessidade e aspiragbes da sociedade
em que esta inserida, viavel economicamente, receptivo a inovacdo e a
mudancas que devem representar preocupacOes constantes, e dotado de
mecanismos de monitoramento, permitindo verificar periodicamente se as

acoes em execucao estao direcionadas aos objetivos acima citados.
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Para Xavier (1996), um processo de gestdo para a qualidade, deve

apresentar, dentre outras, as seguintes caracteristicas:

a) Seu alvo deverd estar centrado no aluno e sociedade, seus

clientes;

b) Seus objetivos, perfeitamente definidos e claros, devem ser do

conhecimento de todos os envolvidos nos processos;
c)  Seus processos deverdo ser identificados e otimizados;

d) Todos os envolvidos nas inUmeras etapas dos VAarios processos

devem conhecer plenamente suas atribuicoes;
e) Todos devem estar capacitados para executar suas tarefas;

fy A comunicacdo deve ser rapida e corrente entre todos o0s

funcionarios e setores;

g) Todos os envolvidos nos processos devem participar das acoes e

solu¢des dos mesmos;

h)  Ainovacdo e a mudanca devem ser preocupacdes constantes.

Na educacdo superior, pode-se afirmar que, somente as legislacbes das
reformas, manifestaram preocupacdo tangencial com planejamento. No
entanto, o comportamento improvisador precisava ser eliminado e substituido
pelo de um planejamento cientifico e sistematico, 0 que comegou a acontecer

ha poucas décadas, ou mais precisamente a partir dos anos 60.

Em se tratando de gestdo de sistemas educacionais, tém sido
apontados como essenciais para a qualidade de ensino, fatores, como: o
comprometimento politico do dirigente; aliancas e parcerias com outras
instituicbes; valorizacdo dos profissionais; gestdo democratica e participativa,
fortalecimento e modernizacdo da gestdo, racionalizacdo e produtividade do

sistema.
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Até principios dos anos 90, o aspecto que se sobressaia recaia nas
questdes relativas a democratizacdo e fortalecimento, a partr de entdo, a
preocupacdo com racionalizacdo e produtividade do sistema, adquiriu
consisténcia, quando passou a figurar um novo modelo de gestdo. Entre os

tracos desse novo sistema de gestao, destacam-se:

a) a participacdo de todos os agentes do processo, com as

respectivas funcdes e niveis bem definidos;

b) mecanismos coerentes de avaliacdo que induzem @ a

responsabilizagdo das instituicdes por seus resultados;

c) redefinicho dos papéis no nivel central, com vistas a maior

descentralizacdo e desconcentracdo possivel;

d) produtividade, eficiéncia e desempenho, como ingredientes de

extrema importancia para o sucesso futuro.

Hoje vivemos novos paradigmas no mundo dos negécios. Isto nos deve
induzir a deixar de pensar apenas nos problemas do dia-a-dia e a olhar para o

futuro do mercado, para 0s concorrentes e ouvir os clientes.

7

Campos (1998), procura mostrar que o0 problema € maior que,
propriamente, de planejamento estratégico. O problema € de Gestdo
Estratégica. Entende-se como gestdo, o planejamento, o controle e a melhoria

do negécio.
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2.4.3 Planejamento Estratégico

Planejamento € uma antecipacdo do futuro. E algo que se faz antes das
acOes efetivas e pode ser caracterizado como uma preocupacdo no momento
presente, com os efeitos das tomadas de decisbes futuras. Sua finalidade é
propor o direcionamento de esforcos visando alcancar determinados objetivos,
integrando de maneira sinergética o ambiente interno com o0 externo da

organizacao.

Juran (1992) atribui fundamental importancia ao planejamento, ao
conhecimento e ao dominio do processo para toda organizacdo que busque
atingir melhores niveis de qualidade. Para ele, a qualidade € um intermitente
planejamento, controle e melhoria. Dai a necessidade de toda organizacdo ter
muito clara sua identidade, ou seja, conhecer sua missdo, seus objetivos e

suas metas.

Para Cardoso (1999), o planejamento estratégico € um conjunto de
procedimentos que ajuda as organizacbes e as comunidades a alinharem suas
prioridades com as condicbes e as novas oportunidades que surgem. Por meio
dele, as organizacdes desenvolvem novas metas e estratégias, atualizam suas
missBes e criam compromissos entre lideres, empregados ou funcionarios e
outros, seja para esforcos presentes, seja para empreendimentos futuros. Com
0 planejamento, torna-se possivel elaborar programas que melhor atendam as
suas necessidades, bem como, desenvolver caminhos e orientacbes para

apoio na jornada futura.

Juran (1992), afirma ainda que planejamento estratégico €,
essencialmente, um processo estruturado para definir a missdo ampla e as
metas estratégicas para a empresa, e, a seguir, determinar oS meios a serem

usados para se atingir aquelas metas.

Para Kotler (apud Rossetto 2000), o planejamento estratégico € uma
metodologia gerencial que permite estabelecer a direcdo a ser seguida pela

organizagdo, visando um maior grau de interagdo com o ambiente.
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No setor privado, assim como, nhas organizacbes governamentais e
instituicbes  educacionais as metas estratégicas sao orientadas para o0

cumprimento da missao.

O planejamento estratégico — €é o plangjamento a nivel macro, da
organizacdo. As definicbes claras e objetivas da missdo, das politicas e das
diretrizes da organizacdo, representam, portanto 0 objetivo principal dessa
modalidade de planejamento.

A missdo é a expressao da razdo da existéncia da empresa, e esta

ligada a produtos e servicos necessarios a satisfacdo das necessidades das

pessoas e, ou organizacdes a gque eles se destinam.

7

Para Rossetto (2000), o planejamento estratégico € uma ferramenta
gerencial, utiizada para ajudar a organizacdo a executar melhor o seu trabalho,
para focalizar a sua energia, para assegurar que os membros da organizacao
estejam trabalhando na busca dos mesmos objetivos. Para avaliar e ajustar a
direcdo da organizacdo em resposta as mudangas ambientas. Surgiu em
resposta a problemas basicos de descontinuidade de propésitos e instabilidade
ambiental, com o objetvo de formulacdo de estratégias para melhorar a

posicdo competitiva.

O planejamento estratégico representa a visdo da empresa em relagdo
a sua projecdo de futuro. E um exercicio de futurologia em que, a organizago,
estando habilitada a enxergar o contexto no qual se insere, autoconcebe-se,

em termos de mercado, de concorrentes, de qualidade.

Embora a elaboracdo de um planejamento estratégico deva estar a
cargo dos niveis mais elevados da organizacdo, ele deve ser de conhecimento
de todos os envolvidos nos varios processos e sub-processos da organizacao,
pois, desde o funcionario mais graduado ao mais humilde, tem que Ter ciéncia
de que cada um estd com seu trabalho, por mais simples que seja, contribuindo

para gue a organizagao cumpra sua missao.

Em instituicbes de ensino superior, recomenda-se a elaboracdo do

Planejamento Estratégico de forma participativa, de maneira que sejam
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envolvidos todos o0s segmentos que compdem a instituicdo, quer sejam da
comunidade interna ou da externa, por ser uma modalidade que Ihe
proporciona maior legitimidade, visto que participando do processo de
elaboracdo do planejamento, os individuos se tornam cumplices, participes e

comprometidos com o0 processo.

Segundo Gianesi e Corréa (1996), trés sdo os niveis de planejamento,
do processo formal de planejamento estratégico: o nivel corporativo, o nivel de
unidade de negdcio e o nivel funcional. Para ele, o nivel corporativo trata de
decisbes, que por natureza, ndo podem ser descentralizadas sem que ocorra o
risco de erros de sub — otimizacdes, € desenvolvido no nivel de administracdo
superior. E logico que ndo se questiona a importancia fundamental de se ouvir
os varios segmentos das comunidades interna e externa que formam a
instituicdo, incluindo-se, ai os clientes, os fornecedores. O nivel de unidade de
negécios € uma subdivisio do nivel corporativo, para 0S casos em que a
organizacdo opere com unidades de negocios independentes, cujos
respectivos  planejamentos estratégicos das unidades subordinem-se ao
planejamento corporativo. O nivel funcional constitui-se, acima de tudo, nas
competéncias distintivas da organizacdo, além de consolidar os requisitos

funcionais demandados pela estratégia corporativa.

Segundo Porter (apud Gianesi e Corréa, 1996), o0s planejamentos
competitivos da empresa situam-se no nivel intermediario entre o corporativo
(ou o da unidade de negécios) e o funcional, e nele estabelece-se como a

empresa compete no mercado.

Para Oliveira (1999), o conceito basico de estratégia esta relacionado a
ligacdo da empresa com seu ambiente. Elas procuram definir e operacionalizar
estratégias que maximizem os resultados da interacdo estabelecida. A
estratégia esta relacionada a arte de utilizar adequadamente 0s recursos
fisicos, financeiros, humanos e as informacfes, tendo em vista a minimizacéo
dos problemas e a maximizagao das oportunidades.

O escopo precipuo da estratégia deve ser criar valor para o cliente da

organizagdo. E valor significa combinagdo de beneficios recebidos e custos
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pagos pelos clientes. Conforme Kaplan e Norton (2000), ao selecionar a
proposicdo de valor que serd excelente, a organizacdo escolhe 0 segmento ou
segmentos nos quais a proposicdo de valor sera o diferenciador para seus
clientes, induzindo-os a fazer neg6cio com a empresa. Portanto, estratégia tem
a ver com opcgdo. Porém, para ele, ndo se trata apenas do que a organizacao
pretende fazer, mas também o que a organizagdo decide ndo fazer. Assim, a
estratégia torna as escolhas sobre o que nao fazer tdo importantes quanto o
gue fazer, principalmente, quando se refere a instituicbes sem fins lucrativos e

governamentais.

Conforme Mintzberg(2000), as estratégias podem ser planejadas ou
emergentes. As emergentes sao decorrentes de mudancas de ambiente
externo, nao previstas ou planejadas, mas Ssdo necessarias para que a

organizacao se posicione.

Assim € possivel definir a estratégia de operacbes como o resultado do
planejamento  estratégico funcional, relatvo a operacbes. A principal
preocupacdo das organizacdes estd hoje voltada a como gerenciar suas
operacbes de modo a obter, manter e ampliar seu poder competitivo no

mercado.

2.4.4 Avaliacgdo Institucional

As informacOes sobre o desempenho das universidades sé&o obtidas ha
alguns anos, através da chamada avaliagdo institucional, reconhecida como
uma necessidade por todos os setores envolvidos com a vida universitaria

(dirigentes, docentes, discentes, sindicatos e governos).

Em julho de 1993, a Secretaria da Educacdo Superior do Ministério da
Educacdo e do Desporto, criou a Comissdo Nacional de Avaliacdo Institucional
da Universidade Brasileira, com a funcdo de conduzir politicamente 0 processo
consensual no plano do discurso, mas entendido como uma ameaca tanto de
punicdo como de premiacao por parte do governo, principalmente no que se

refere a alocacdo de recursos financeiros.



Em seguida, no mesmo ano criou o PAIUB — Programa de Avaliacdo
Institucional das Universidades Brasileras que contou com a adeséo de
elevado numero de universidades ja no primeiro ano (55 projetos de avaliacéo

foram apresentados).

Tendo por base os principios da globalidade, comparabilidade, respeito
a identidade institucional, ndo premiacdo ou punicdo, adesdo voluntaria,
legitimidade e continuidade, o bem sucedido programa criou a cultura da
necessidade do conhecimento das opinibes dos varios segmentos das
comunidades interna e externa para a tomada de decisbGes, pois, um sistema
de informacdo regular sobre gestdo e desempenho abre a possibilidade de
maior eficiéncia na alocacdo de recursos, sejam eles: fisicos, humanos ou
financeiros; incrementa a autonomia e a responsabilidade dos dirigentes, que
contardo com bases sustentaveis de informacdo para a sua acgdo, o que lhes

ajuda a melhorar o controle sobre 0s servigos prestados pela instituicao.

As instituicbes educacionais precisam cumprir seus objetivos ao menor
custo possivel e definir critérios de eficiéncia na andlise dos resultados, sem se

descuidar de que tém uma missdo a cumprir.

BN

Voltada ao aperfeicoamento e a transformacdo da universidade, a
avaliacdo deve significar um balangco e um processo de identificacdo de rumos
e de valores diferentes. Seu traco distintivo € a preocupacdo com a qualidade,
tornar-se um processo continuo e aberto mediante o qual todos os setores da
universidade e as pessoas que os compdem participem do repensar objetivos,
modos de acdo e resultados de suas atividades, em busca da melhoria

continua da instituicdo como um todo.

Enquanto processo de atribuicio de valor a avaliagdo supfe exame
apurado de uma dada realidade, a partir de parametro derivados dos objetivos
que orientem a constituicdo, desenvolvimento ou produto das acbes dessa

mesma realidade.

A avaliacdo institucional é para as universidades uma forma de rever e
aperfeicoar o projeto académico e socio-politico da instituicdo, promovendo

juntamente com a melhoria da qualidade, a pertinéncia das atividades



desenvolvidas.  Constitui-se  fonte  preciosa de informacdes sobre o
desempenho da universidade apresentando indicadores relevantes para o

planejamento.

2.4.5 Anélise Critica

Pode ser observado que tanto a expansdo do ensino superior guanto a
criacdo de universidades no Brasil, principalmente no que diz respeito as
instituicbes publicas, que elas sofrem por parte do governo um controle muito
grande, tanto em termos financeiros, quanto em patrimoniails ou Mmesmo
funcionais, como consequéncia inclusive da irregularidade nas transferéncias

de recursos.

Para Cunha (1999), em seu artigo “Reforma universitaria em crise:
gestdo, estrutura e teritério’, publicado por Trindade, Hélgio, no livro
Universidade em ruinas: na republica dos professores, em se tratando de
universidades, uma administracdo mais eficaz ndo serd o resultado da
utilizacdo de técnicas modernas, mas, 0 aproveitamento inteligente de certas
condicdes culturais especificas, tais como a intensificacdo do debate interno,
as estratégias, as criticas, as idéias e ambicbes pessoais e também aformacéo

e composicao de grupos e aliancas.

Percebe-se, também, que a quase totalidade das instituicbes efetuam
monitoramento de suas praticas através da chamada avaliacdo institucional
que estd aos poucos conquistando espaco e sendo aplicada com regularidade.
O que ainda falta a ela, é credibiidade frente aos varios segmentos que
compdem a universidade. Resta, portanto, esperar até que 0s gestores das
instituicbes de ensino superior resolvam utlizar-se desse eficientissimo
instrumento auxiliar de gestéo, para a partir das constatacoes, adotar medidas
corretivas em relacdo as falhas ou, aos problemas apontados, bem como,
conforme aponta Varvakis (1999), utlizar-se dessas informacbes para
replanejamento com vistas a melhorias continuas de seus processos, produtos

e ou servicos prestados como forma de elevar seus niveis de qualidade.



Constata-se, a necessidade de um firme propOsito de promover a
modernizacdo universitaria, respeitando suas peculiaridades, em termos socio -

culturais, e sua autonomia.

Necessério se faz, também, o aperfeicoamento da gestdo de nossas

instituicbes de ensino superior.

2.4.6 Tendéncia

Na perspectiva de um novo padrdo de gestdo, a politica educacional
prioriza o0 desenvolvimento de gestdo centrado na instituicdo e na
implementacdo de  sistemas de  monitoramento e  acompanhamento

sisteméticos da qualidade.

O interesse das instituicbes educacionais em conhecer melhor o que
ocorre a sua volta, bem como no desenvolvimento de seus processos internos,
esta, nos Uultimos anos, fortalecendo-as. Segundo Campos (1998), o impacto
das mudancas da chamada “Era da Informacdo” ou “do Conhecimento” esta
revolucionando ainda mais as organizacbes orientadas a servicos. Durante
muito tempo as empresas publicas, de transportes, comunicacdes, financeiras,
de salde e educacionais, coexistram pacifica e confortavelmente em
ambientes ndo competitivos. Esta situacdo esta desaparecendo rapidamente
com a abertura e privatizagdo dos mercados nacionais, com a criacao de
grandes mercados regionais ou continentais e com a globalizacdo dos

negocios.

Tanto as organizagbes fabris quanto as prestadoras de servicos
precisam inovar, criar novas capacidades para se manterem competitivas.
Inovar significa desenvolver e comercializar. O inovador € aquele que

comercializa e consegue lucrar com a idéia.

Futuramente, as instituicbes devem estar organizadas e preocupadas
com a mobilizacdo e a cooperacdo de todos os membros da organizacdo, com
0 oObjetivo de melhorar a qualidade de seus produtos e servicos, buscando,

dessa maneira, obter a maxima satisfacdo de seus clientes, e também, uma
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melhoria continuada do ambiente de trabalho, 0 que elevara o indice de

satisfacéo de todos os seus membros.

Outros principios de gestdo, bem sucedidos, adotados por organizacbes
de outros ramos de atuagdo, tendem a ser adaptados e aplicados nas

instituicbes educacionais, tornando-as cada vez mais ageis e competitivas.

2.5 Concluséo

Analisando a evolucdo histérica do ensino superior no Brasil, constata-
se que houve pouco incentivo a sua expansao até a proclamacdo da
Republica. E, que em 1920, a criacdo da primeira universidade s6 aconteceu
em virtude da necessidade do governo de outorgar o titulo de “Doctor Honoris

Causa” ao rei da Bélgica.

A grande expansdo do ensino superior ocorreu efetivamente a partir da
década de 60 com o advento da Lei 5.540/68.

No entanto, a recente evolugdo quantitativa, verificada, ocorreu muito
mais para atender interesses econdmicos emergentes do que para atender as
necessidades e aspiracdo da sociedade da regido de abrangéncia da IES.
Além do que, o crescimento aconteceu desprovido de uma visdo de futuro, isto
€, sem um planejamento estratégico de médio ou longo prazo, fato que dificulta
sua gestdo. Assim, as instituicdes ressentem-se da necessidade de adotar um
modelo de gestdo estratégica, que lhes possibilite responder com mais rapidez
e eficiéncia a sociedade, bem como, que garanta sua sustentabilidade e

crescimento.

As tendéncias indicam para a consolidacdo das instituicbes existentes,
bem como, para o0 crescimento acentuado do numero, tanto de instituicbes de
ensino superior, quanto de cursos de graduacdo a serem ofertados a

sociedade como um todo.
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3. EVOLUCAO HISTORICA DOS INDICADORES DE
QUALIDADE

“A diferenca entre as empresas bem e mal
administradas sdo os seus numeros”
Harold Geneen

3.1 Introducéo

A universidade como instituicdo, produz servicos: ensino, pesquisa e
extensdo. Como empresa, deve ser eficiente, isto €, apresentar uma relacdo

favoravel de financas e qualidade.

Na universidade, o conceito qualidade, tornar-se mais sensivel, pois, a
qualidade no ambiente universitario depende essencialmente do ponto de vista
do académico e ndo somente do atendimento, do ensino, da pesquisa e da
extensdo, pois a aparéncia (estética), o ambiente, a cidade, o nivel cultural,
influenciam diretamente no conceito (percepcdo) que eles, como clientes tém

com relacéo ao ensino e qualidade dos servicos.

Portanto, a imagem (percepcdo) dos académicos estd ligada
diretamente a sua infra-estrutura e manutencdo enquanto prestador de
servicos. Nesse caso, eles fazem uma associacdo do visual com a qualidade
de ensino. Essa imagem faz com que o0s académicos, recomendem a

universidade.

Sob tal aspecto, € relevante o estudo das medidas de desempenho
aplicadas a uma instituicho de ensino superior, pois, nha proporcao em que
evoluem as relacbes comerciais e humanas, caem as barreiras e 0 mercado vai
se tornando globalizado, evoluem, também, as técnicas administrativas e as
organizagbes sentem-se motivadas a buscarem modelos de gestdo inovadores

gue lhes propiciem vantagens competitivas, antes ignoradas.
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Com isso, objetivos claros, equipes treinadas, motivadas e
organizadas, um bom sistema de comunicacéo, de avaliagdo de desempenho e
desenvolvimento de pessoal tornam-se metas dos dirigentes por serem
indispensaveis aquelas organizacdes que pretenderem, além de sobreviver,

apresentar crescimento futuro.

7

Nos objetivos e conclusdo deste capitulo, € apresentada uma revisao
bibliogréfica da evolucdo das teorias de administracdo, dos conceitos de
gualidade, das medidas de desempenho qualitatvas e quantitativas, do
Balanced Scorecard e é encerrado com um estudo apresentando a relevancia
dos indicadores de qualidade, direcionada a avaliacdo do ensino superior, para
gue a instituicdo objeto de estudo, tenha condicoes de perceber a necessidade
de entender tanto o que é qualdade quanto o que é produtividade em ensino

superior, nos aspectos qualitativo e quantitativo.

3.2 Evolucdo das Teorias da Administracdo e dos Conceitos de
Qualidade

Qualidade € um tema que preocupa 0 homem ha muito tempo. Pela
propria natureza humana, a busca pela melhoria, pelo aperfeicoamento e pela
realizacdo sempre foram constantes. Conforme Taublib (1998), o enfoque na
qualidade e da qualidade € que evolui a medida que as relagdes sociais e

econdmicas do homem se tornam mais complexas.

Assim € que, na fase do artesanato, a producdo era limitada ao
consumo local, da comunidade. O produto ou servico passava por inspecao

direta do consumidor.

Com a expansdo oriunda das descobertas de novas terras, novos
povos, com a difusdo da ciéncia em seus conhecimentos de navegacdo, O
comércio passa a ocorrer fora dos limites da aldeia. As quantidades aumentam,
0S servicos prestados, o comércio, o transporte evoluem em tecnologia e a
qualidade passa a ser diretamente proporcional a experiéncia e técnica de

guem produzia.
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Com a revolucdo industrial, inicia-se a mecanizacdo, as corporacdes
tornam-se fabricas e quanto maior a necessidade de consumo, maior a
producdo, o numero de empregados e o0 crescimento da fabrica. Os artesdos
tornam-se operarios, 0s mestres tornam-se supervisores, surgem as

especificacdes escritas, as mensuracdes, a padronizacéo.

Com a evolucdo da indastria, acompanha também, o interesse pela
nova realidade administrativa. Destacam-se, entre os estudiosos, Frederick
Taylor, Henri Fayol e Henry Ford. Nessa fase, enfatizase a produtividade e
inicia-se a preocupagdo com a diminuicdo da qualidade. Surge, dentro da
fabrica, a inspecdo e consequentemente o afastamento da alta geréncia da

questao da qualidade.

Posteriormente Shewart, Deming e Juran propdem (na Bell Company)
a criacdio de um departamento com a funcdo especifica de tratar e
responsabilizar-se pelos problemas da Qualidade. Trata-se do denominado

Departamento da Qualidade.

A bem sucedida utilizacdo do Controle Estatistico pela industria bélica,
durante a Segunda Guerra Mundial, € que propiciou, no poés-guerra, O
surgimento do Controle da Qualidade Total. No Japdo, auxiiado pelos EUA
com a participacdo de Deming e outros se criam os Circulos de Controle da

Qualidade.

Gradativamente, o0 Japdo passa aos produtos de melhor qualidade,
conquistando os mercados, praticamente, de todo o mundo. Surgem, entdo as
reservas de mercado, seguidas de um periodo de recessdo. E, foi nesse
periodo que com énfase na qualidade e na produtividade, e ndo sé no preco,
encontrou-se a saida atraves da implantacdo do CQT - Controle da Qualidade

total.

Conforme Mezomo (1999), qualidade € um conceito que vem sendo
implantado com sucesso em varias empresas. Na qualidade total, o funcionario
recebe toda sorte de incentivos (melhor politica salarial, ascenséo profissional,
equipamentos modernos) para crescer profissionalmente. O que resulta,

obviamente em ganho para todas as partes envolvidas, para o funcionério com
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a valorizacao; para o cliente, com a sensivel melhora no atendimento e para a

empresa com a conquista de melhor posicao no mercado.

A filosofia da qualidade vem, nos dltimos anos, ganhando wulto
também, nas instituicbes educacionais e exercendo forte influéncia no processo
ensino-aprendizagem. Torna-se gratificante verificar que a escola esta voltando
seu escopo para ela, principalmente porque a eficiéncia do sistema

educacional brasileiro costuma ser questionada.

Para Mezomo (1999), na medida em que as instituicdbes procuram dar
conta de sua misséo, aprofundam a constante busca da qualidade, apresentam
produtos e servicos de exceléncia, conseguem assumir melhor posicdo no

mercado e séo reconhecidas pela sociedade.

De acordo com as possibilidades, as exigéncias de todos os parceiros
devem ser traduzidas na missdo, metas e objetivos de uma instituicdo
educacional, através de seus programas quer sejam eles: de ensino, de
pesquisa ou de extensdo. Se isso acontece, dizemos que a instituicdo tem
qualidade®.

A qualidade sera especificada pelo resultado das negociacdes entre
todas as partes envolvidas acerca das exigéncias esperadas. O ensino superior
deve tentar satisfazer todos esse desejos, tendo no algo a mais, seu
diferencial, e isso deve estar expresso na formulacdo de suas metas e

objetivos.

O conceito de qualidade evoluu muito. Em tempos remotos, a
avaliacdo da qualidade era freqUentemente rotulada de revisdo e residia numa
tentativa de descobrir estreitamentos, pontos fracos e, encontrar solugcdes para

eles. A comunidade externa era involuntariamente ignorada.

A visdo de que o controle da qualidade é em si punitivo, impondo
sancdes por inadequacéo, deve ser mudada, pois, ndo € possivel conhecer os

estagios de desenvolvimento alcancados e nem se esta havendo

6 Qualidade é a totalidade de aspectos e caracteristicas de um produto ou servico que
proporcionam a satisfacdo de necessidade declaradas e implicitas, dos clientes e da
instituicdo. (KOTLER, 1998).
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desenvolvimento, sem que sejam feitas avaliacbes periddicas. Porém, estas
devem ser utiizadas como base para conhecimento e correcdo dos erros,

jamais, como mecanismo da punicao.

O objetivo final consiste em garantindo elevados niveis de qualidade,
formar bons profissionais, atrair mais estudantes, e mais financiamento,

conseguindo dessa forma mais prestigio.

Mezzomo (1999) afirma que a escola precisa ser reinventada em sua
missdo, em sua estrutura, em Seus processos, para poder garantir resultados
com a qualidade necessaria a sua propria sobrevivéncia e ao sucesso de seus
clientes. Essa preocupacao, ainda conforme o autor, deve estar na origem de
todas as coisas, ou seja, todos os processos devem ser delineados de tal
forma que seja possivel fazer bem as proposicdes ja na primeira vez, e melhor
na vez seguinte. Logo, se qualidade € gerada dessa forma, e ndo via inspecdo
e controle, técnicas muitas vezes utilizadas e que se revelam cada dia mais
improdutivas, precisam ser abolidas e atribuir mais énfase a aprendizagem do
que propriamente ao ensino. Portanto, ndo basta avaliar os resultados. E

preciso verificar e medir durante todo 0 processo.

7z

Torna-se necessario lembrar que a qualidade ndo €, portanto,
produzida apenas pela solucdo dos problemas, mas pela sua prevencao
através da melhoria dos processos, que deve ser praticada de forma continua,
por todos e em todos os niveis para que nenhum dia seja igual nem pior que o

dia anterior.

Em geral, trata-se de opinido, o que é aceito como qualidade. Assim,
guando adquirimos um produto, fica facil verificar a qualidade, mas quando se
trata de ensino, surgem os dificultadores, pois, ao se procurar saber quais s&o
realmente os indicadores de desempenho numa universidade e, qual a relacdo
entre os indicadores de desempenho e a qualidade, as opinibes se dividem.
Para o CRUB (1996), o0 numero de artigos publicados € um bom indicador de
desempenho para docentes. No entanto, a experiéncia mostra que com a

adocdo de critério semelhante a esse, corre-se 0 risco de, ao invés de se ter
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um artigo de boa qualidade publicado, tenham-se varios artigos de qualidades

questionaveis, uma vez que cada um conta para a pontuacao.

Outro exemplo: taxa de aprovacdo. Uma instituicdo de ensino que
aprova maior percentual de alunos que outra, tem mais qualidade? Serd que o
desempenho de uma € superior a0 da outra? Ou na verdade existe um

desnivel de uma em relagdo a outra? Ou serd que uma € mais seletiva que a

outra num ou noutro ano?

3.3 Medidas de Desempenho

“Se ndo podemos medir, ndo podemos controlar. Se ndo podemos controlar,
ndo podemos gerenciar. Se ndo podemos gerenciar, ndo podemos melhorar.
E, com o mercado caracterizado pela globalizacéo e pela constante evolugéo,
se ndo podemos melhorar, ndo podemos sobreviver”.

Campos 1998

As medidas de desempenho, conforme Selig e Kliemann (2000),
assumem relevante importancia por fornecerem informagbes e dados que
possibilitam o gerenciamento do presente e do futuro das organizacGes, hajam

vista as mudangas do mercado.

Para Caro Nauri (1998), o objetivo de um sistema de medida de
desempenho na empresa € estabelecer o grau de evolugcdo, estagnacdo ou
involucdo de seus processos e atividades, assim como da adequagcdo ao usO
de seus bens e servigos, fornecendo informacbes adequadas e no momento
preciso, a fim de tomar as acOes preventivas e corretivas que levem a

conquista das suas metas e objetivos.

Cardoso (1999) afirma que, para se conseguir uma gestdo eficiente e
comprometida, € preciso transformacbes em varias dimensfes, como o0
surgimento e a identificacdo de liderancas internas, a incorporacdo de técnicas
modernas que agilizem o processo de tomada de decisdes, o0 estabelecimento
de metas de desempenho mensuraveis dentro de um quadro participativo, € 0
comprometimento de todos os envolvidos nos varios niveis do processo, de

modo a legitimar os avangos conseguidos, possibilitando a sua permanéncia.



Uma das ferramentas mais utilizadas para o desenvolvimento desse
tipo de gestdo é a mensuracdo e a avaliagdo do desempenho institucional por

meio de um conjunto de indicadores.

Para Cardoso (1999), um sistema de indicadores de desempenho bem
planejado oferece a possibilidade de um grau maior de compromisso com 0s
resultados, durante a discussdo e execugcdo de programas, mediante a
determinacdo de metas de desempenho que expressem O Sucesso esperado
em termos da quantidade dos servicos prestados, bem como da efetividade e

da eficiéncia com que sao oferecidos.

Os indicadores de desempenho constituem o ponto de partida para a
identificacdo da qualidade. No sentido estrito, tem o papel secundario de apoiar
a opinido dos pares. Nao devem ser interpretados como a Ultima palavra ou
tomados em lugar dos pares que deve basear-se em fatos e numeros.
Portanto, as medidas de desempenho nunca devem ser usadas como um fim
em si mesmas, conduzindo a conclusdes definitivas, mas como ponto de
partida para estabelecer prioridades e como elemento catalisador para futuras
investigagGes. Sua interpretacdo deve ser feita por pessoas devidamente

preparadas, evitando assim, 0s corriqueiros erros de interpretagao.

As medidas de desempenho devem ser simples e aplicaveis na pratica
e, segundo Selig e Kliemann (2000), devem ter por base 0s seguinte principios:
) medir somente o que € importante, Il) Ter equilibrio para atender as
expectativas de todos os setores, Ill) oferecer visdo vertical e horizontal de
desempenho organizacional, V) envolver os funcionarios no desenho e na
implementacdo do sistema e V) estar aliadas com o0s objetivos e estratégias

organizacionais.

3.3.1 Medidasde Desempenho Qualitativas

Paralelamente a necessidade de administrar a reducdo de custo e
aumentar a produtividade, estd o esforco da qualdade total levando as
empresas a registrar os progressos das atividades que agregam valor em todas
as suas areas de atuacgao.



As medidas de desempenho qualitativas sdo voltadas a mensuracao
dos niveis de qualidade atingidos pela organizacdo e visam a obtencdo de
informacdes sobre a atuacdo da empresa, medindo se o que ela faz é o que
deve ser feito e Se ela estd fazendo o que seus clientes internos e externos
estao necessitando. (ARRUDA, 1997).

A funcdo das medidas de desempenho qualitativas, tém embutidas em
si, 0 julgamento do cliente (satisfacéo, insatisfacéo, retencdo e participacdo no
mercado). Sua finalidade € demonstrar até que ponto as expectativas dos

clientes ou usuérios estéo sendo atingidas.

Para Cardoso (1999), as medidas de desempenho qualitativas utilizam
dados e informacBes referentes a qualidade, baseando-se em amostras
reduzidas, ndo probabilisticas, e investigacdo direta. Por serem mais
descritivas, as informacBes s&o consideradas validas e, em sua construcao,
sdo0 mais utilizados a andlise de conteudo e o estudo de casos, com o

predominio da inducéo.

Trazem informacOes sobre componentes subjetivos: captam valores,
atitudes, condutas, motivacbes, e abordam a realidade em seu dinamismo.
Tendem a captar as diacronias, orientando 0 processo, mas limitam as

comparacoes.

Permitem melhor visualizagdo de aspectos da realidade, porém, nao

sdo de facil sistematizacéo, o que dificulta a generalizacéo.

Para que as medidas de desempenho qualitativas se transformem num
eficiente meio de avaliar a relacdo cliente — fornecedor, o grande desafio que
se apresenta, consiste em traduzir em indicadores de medi¢cdo, os variados

processos existentes no contexto da organizacao.

A eficacia do relacionamento cliente — fornecedor € determinado pelo
gerenciamento e controle do desempenho de todos os niveis, entendendo-se,
seu inicio, pelos processos a nivel macro, passando pelos sub - processos,
descendo até as atividades menores e tarefas que sdo executadas no nivel de

equipes, ou individualmente.



Campos (1998), afirma ainda, que a eficacia do relacionamento cliente
— fornecedor € determinada pelo gerenciamento e controle de desempenho de
todos os niveis. Pela medicdo em nivel de grupo empresarial ou unidade de
negoécios, de equipe e de individuo, a geréncia pode assegurar a eficiéncia de
suas organizacoes, garantir a qualidade dos padrfes internos, e identificar as
areas que superam as expectativas e as que apresentam as fraquezas e

precisam ser melhoradas.

Os indicadores de qualidade, externos ao processo, podem estar ou
ndo associados a satisfacdo dos clientes. As necessidades e expectativas
devem ser quantificadas e, em seguida, devem ser estabelecidas metas para
gue esses objetivos sejam atingidos no mais curto espago de tempo. Os
indicadores de qualidade medem as saidas dos processos, portanto, 0s

produtos e/ou servigos.

Excluidos os indices diretamente associados a satisfacdo (que
usualmente sé@o notas atribuidas pelos proprios clientes), os indicadores da
qualidade devem comparar o desempenho real com o0 desejado, com a
seguinte relacéo: 1Q = DR/DD.

D R Indicador de Qualidade
| Q ) Desempenho Red
. DD Desempenho Desgjado

O resultado ideal é que o indicador da qualidade seja sempre igual a 1,

ou, que o indice de satisfacdo seja 100%, representando a auséncia de defeito
e de erros.

Segundo Vroeijenstijn (1996), pode-se concluir que nao ha disponivel
um padrdo Unico de comparacdo para medir a qualidade do ensino. Padrbes e
critérios também constituem um assunto de barganha e negociacdo entre as
partes envolvidas. Um valor absoluto para nivel académico ou qualidade dos
graduados ndo existe. O que é geralmente aceito como qualidade para um,
nem sempre € aceito como qualidade para outro, portanto, para ele, qualidade

€ uma questao de opinido.
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O papel dos indicadores de desempenho na avaliacdo da qualidade é
limitado. Esse autor, ilustra seu raciocinio com o seguinte exemplo: “tenho uma
garrafa de vinho e quero avaliar sua qualidade. Que aspectos sdo importantes?
Em primeiro lugar, tenho que decidir em que aspectos o vinho serd avaliado:
acidez, curtimento, teor alcoolico, sedimentacdo. E claro que esse vinho pode
ser medido nesses aspectos, mas ainda nao se sabera se ele é bom ou nao.
Alguém tem que estabelecer quais sdo 0s percentuais considerados bons ou
ndo. Ha, também, outros aspectos mais importantes para a avaliacdo: sabor e
aroma que ndo sdo quantificaveis. E necessario um juiz que julgue se o sabor e

0 aroma Sao suaves ou nao”.

Alguns exemplos de medidas da qualidade: a seguranca, a facilidade
de uso ou disponibilidade, a utilidade, a durabilidade, a aparéncia, o tempo de
resposta, o percentual de entregas a tempo, o percentual de retencdo de
clientes, o percentual de contas inativas, 0 gasto médio dos clientes, a

satisfacéo do cliente a o tempo de ciclo.

Indicadores internos da qualidade demonstram como os fornecedores
estdo atingindo seus requisitos. Sao alguns exemplos de indicadores internos
da qualidade as atividades iniciadas com o prefixo “Re” (reparo, retrabalho,
revisdo, entre outros), o0 custo da ma qualidade, a auto — avaliacdo da
qualidade, o nimero e o percentual de erros encontrados, o nimero de pecas
por minuto, as alteracbes requeridas, o numero de interrupcdes, o desperdicio

e 0 desempenho dos fornecedores.

Os indicadores externos da qualidade estédo relacionados a como o
produto ou servico satisfaz o cliente externo. Exemplos sdo as comparacoes
com a concorréncia, a freqiéncia entregas atrasadas, 0 numero de
reclamacbes dos clientes, de devolucdes, de retornos cobertos por garantias e

a quantidade de erros burocraticos.
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3.3.2 Medidas de Desempenho Quantitativas

As medidas de desempenho quantitativas sdo internas ao processo e
medem a eficiéncia, ou seja, analisam 0s resultados contra os esforcos e ou

recursos que foram despendidos para gerar esses produtos e ou servicos.

Conforme Cardoso (1999), por serem mais quantificadoras, utilizam
dados quantitativos, baseiam-se em amostras probabilisticas, em analises
estatisticas derivadas de hiplteses dedutivas e em planos experimentais ou

guase experimentais.

De acordo com Campos (1998), embora o cliente sempre tenha razao
e se busque a sua satisfacdo e até o seu encantamento, as medidas de
desempenho quantitativas ndo devem ser consideradas de importancia menor
que as qualitativas. O ideal € a organizacdo ser capaz de alcancar um perfeito

equilibrio entre os dois tipos de indicadores.

Os indicadores quantitativos permitem avaliar o esforgo utilizado para

gerar os resultados de cada um dos processos.

Para qualificar a produtividade deve ser comparado o que foi gerado
com os esforcos e/ou recursos utilizados e o resultado dessa comparacdo
mostra 0 que foi consumido em tempo, dinheiro, pessoal, material, etc. para a

producao do que foi entregue ou produzido.
Exemplo:

NUmero.de.alunos.atendidos
NUmero.de professore s

Alunos / professor ?

Os indicadores quantitativos levam em consideracédo limites maximos e
minimos, correspondendo a faixa aceitdvel entre os melhores e piores
resultados. Caso esses limites estejam sendo ultrapassados, acdes corretivas,

previamente estabelecidas devem ser imediatamente adotadas.
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Sdo exemplos de indicadores quantitativos: tempo de ciclo por unidade,
tempo de processamento por unidade, recursos utlizados por unidade, custo
do valor agregado por unidade, vendas por empregado, transacdes por hora,
testes por hora, relatorios por profissionais, partes por hora trabalhada, niumero
de niveis organizacionais e de controle, nUmero de atividades ou de funcbes
envolvidas no processo, nimero de sugestdes apresentadas e de sugestbes
implementadas, custo/unidade produzidas ou vendidas, produtividade dos
colaboradores, ciclos de reposicdo do inventario, utilizacdo do equipamento,
produtividade dos materiais, percentual de pedidos atendidos.

34 Balanced Scorecard

“Quanto mais as pessoas evoluirem, menos

as politicas de geréncia autoritaria vao funcionar “.

Abraham Maslow.

O Balanced Scorecard - BSC representa um sistema de gestao
idealizado por Robert Kaplan e por David Norton, no inicio da década de 90.
Esse sistema vem ganhando forca na era do conhecimento, porque otimiza a
informagcdo como o0 ativo mais importante das empresas nos dias de hoje.
Apresenta a vantagem de ser um sistema de medida perfeitamente integrado

com o planejamento estratégico, conforme demonstra a figura no. 03.

anejamento Estratég;>

Esclareciment & prenqll zadoe
. Crescimento
odaVisdo

DN

o llh 4
/
/

W Scorecard
Comunicaga

| do Negdcio

Figura n? 03: Integragdo do Planejamento Estratégico com o Balanced Scorecard
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O Balanced Scorecard, como instrumento de gestdo, estd sendo bem
aceito porque preserva as medidas financeiras tradicionais e as complementa
com objetivos e perspectivas que derivam da visdo e estratégias da empresa e

gue apontam para o crescimento e desenvolvimento futuros.

Para Kaplan & Norton (1997), com o advento da era da informacdo, as
empresas hdo conseguem mais obter vantagens competitivas sustentaveis
apenas com a rapida alocacdo de novas tecnologias a ativos fisicos, e com a

exceléncia da gestao eficaz dos ativos e passivos financeiros.

Hoje, para serem bem sucedidas num mercado de alta segmentacéo,
em que a inovacdo, a rapidez e a qualidade s&o primordiais, as empresas
precisam saber trabalhar em sintonia com seus clientes, parceiros e
fornecedores, em ambientes onde as funcbes se entrelacam e esvanecem para

dar prioridade aos processos.

As organizacbes que usam o Balanced Scorecard, como sistema de
gestdo, descobriram que o conceito abre novos horizontes para geréncia
estratégica exatamente porque soluciona uma séria deficiéncia dos sistemas
gerenciais tradicionais: a incapacidade de integrar e sintonizar a estratégia em
longo prazo com as acbes e os resultados em curto prazo, conforme demonstra

a figura n2 04.

Para Gendron (1997, apud Rocha, 2000), o BSC oferece um método
simples para articular a estratégia e monitorar 0 progresso das metas

estabelecidas.

Os dirigentes das empresas pesquisadas por Kaplan e Norton
verificaram que o Balanced Scorecard propicia a ferramenta que permite
enfocar 0S processos gerenciais mais criticos, tais como: a definicdo dos
objetivos departamentais e individuais, o planejamento do negdcio, a alocacéo
dos recursos e capital, as iniciativas estratégicas, a inovacdo e o aprendizado.
Esses processos, eram no passado, descoordenados e, freqlentemente,
apresentavam seus direcionamentos voltados a objetivos operacionais em

curto prazo.
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A necessidade de indicadores sobre varios aspectos do ambiente e
desempenho organizacional € sentida pelos executivos, pois sem essas

informacdes, torna-se ser dificil manterem o rumo e a exceléncia empresariais.

Escl arec|i mento Aprendizado e \ \
daVisso Crescimento \
® <

Comunicagéo Planejamento
e Integracéo do Negdcio /

Balanced
Scorecard

Figura n2. 04: Gestao Estratégica

Segundo Campos (1998), as empresas que demonstram desempenho
superior na economia globalizada estédo realmente mudando o enfoque quase
gue exclusivo, do planejamento com base nos sistemas contabeis tradicionais,
para a obtencdo de uma gestdo estratégica capaz de antecipar as mudancas e
o mercado, e cujos sistemas de medicdo, além do foco nos resultados
financeiros, estdo também centrados na satisfacdo e retencdo do cliente, na
melhoria e inovacdo dos produtos e processos internos, no aprendizado
continuo e no crescimento de seus colaboradores e parceiros, ou seja, ja
descobriram que precisam buscar o equilibrio entre a eficiéncia (produtividade)
e a eficacia (qualidade).
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Segundo Kaplan (1997), empresas inovadoras estdo utilizando o
Scorecard como um sistema de gestdo estratégica para administrar a
estratégia em longo prazo. Elas adotaram essa filosofia para viabilizar
processos gerenciais criticos, como: esclarecer e traduzir a visdo e a
estratégia, comunicar e associar objetivos e medidas estratégicas, planejar,
estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas, melhorar o feedback e o
aprendizado estratégico.

A construcdo do Scorecard, com sua énfase nas causas e efeitos,
induz ao raciocinio sistémico e dindmico. Profissionais dos diversos setores da
empresa passam a entender como as pecas Se encaixam, € Seus papéis

influenciam outras pessoas e, por fim, a empresa inteira.

As empresas da atualidade operam em ambientes em que ocorrem
muitas e freqUentes mudancas, e seus dirigentes precisam receber feedback
sobre estratégias mais complexas. Nesses ambientes turbulentos, em
constante transformacdo, novas estratégias podem surgir do aproveitamento
de oportunidades ou de resposta a ameacas nao previstas na formulacdo do
plano estratégico inicial. Para serem bem sucedidas, as empresas da era da

informacg&o dever&o investir e gerenciar os seus ativos intelectuais.

A producdo de massa deve ser substituida pela oferta de produtos e
senvicos inovadores, com flexibilidade, efichcia e alta qualidade que possam

ser individualizados, de acordo com segmentos de clientes - alvo.

O Balanced Scorecard € mais que um novo sistema de indicadores.
Empresas inovadoras o utiizam como a estrutura organizacional basica de
seus processos gerenciais. Seu verdadeiro poder ocorre quando deixa de ser

um sistema de medidas e se transforma em um sistema de gestao estratégica.

O Balanced Scorecard preserva os indicadores financeiros como a
sintese final do desempenho gerencial e organizacional, mas incorpora um
conjunto de medidas mais genérico e integrado que vincula o desempenho sob
a Otica dos clientes, processos internos, funcionarios e sistemas ao sucesso

financeiro em longo prazo.
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Na pratica, a énfase excessiva na obtencdo e manutencdo de
resultados financeiros de curto prazo, pode levar empresas a investirem
demais em solucbes rapidas e superficiais em detrimento da criacdo de valor
em curto prazo, particularmente nos ativos intangiveis e intelectuais em que se

apdia o crescimento futuro.

As quatro perspectivas do Scorecard (perspectiva Financeira, do
Cliente, dos Processos Internos e do Aprendizado e Crescimento) equilibbram
0S objetivos de curtos e longos prazos, os resultados desejados e os vetores
de desempenho desses resultados, as medidas objetivas concretas e as

medidas subjetivas mais imprecisas, conforme demonstra a figura no. 05.

h N
MISSAO
Servigos que excedam as
necessidades FINANCAS
Satisfacdo dos Clientes o Retorno do.CapitaI
Melhoria Continua s Fluxo de Caixa
Qualidade dos Colaboradores é e Rentabilidade
Expectativa dos proprietérios s Desempenho
CLIENTES
s Maior valor;
s Menor prego;
APRENDIZADO E el Servico confiével
CRESCIMENTO
s Melhoria Continua

Voo Empowerment

PROCESSOSINTERNOS

o Inovar Produtos e Servico

o Servigo de Qualidade

e Seguranca

e Melhor Gerenciamento de Projetos

o Atendimento Diferenciado de
pedidos

Figura n2. 05: Desenvolvendo os Objetivos Estratégicos
Fonte: Campos (1998)
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Na perspectiva financeira — deve apresentar o enfoque de como a
empresa € vista por seus acionistas ou proprietarios. S&o alvos valiosos para
sintetizar as consequéncias econdmicas imediatas de acbes consumadas.
Seus indicadores devem mostrar se a estratégia da empresa, sua
implementacdo e execucdo estdo contribuindo para a melhoria do resultado

financeiro.

7

Na perspectiva do cliente — o enfoque € como a empresa é vista pelo
cliente e como ela pode atendé-lo da melhor forma. Permite que sejam
identificados 0os segmentos de clientes e mercados nos quais a unidade de
negdcios competira. Os indicadores devem mostrar se 0s servicos prestados
estdo de acordo com a missdo da empresa. Entre as medidas essenciais de
resultado estdo a satisfacdo do cliente, a retencdo de clientes, a aquisicdo de
novos clientes, a lucratividade dos clientes e a participacdo em contas nos
segmentos — alvo, pontualidade na entrega, capacidade de desenvolver
produtos inovadores. Deve também incluir medidas especificas das propostas
de valor que a empresa oferecerd a esses segmentos. Permite aos gerentes
das unidades de negécios articularem as estratégias de clientes e mercados

gue proporcionarao maiores lucros financeiros futuros.

Na perspectiva dos processos internos — o enfoque deve ser em quais
processos de negdcios a empresa precisa ter exceléncia. Permite que a
empresa ou unidade de negocios ofereca as propostas de valor capazes de
atrair e reter os clientes em segmentos — alvo de mercado, satisfaca, e dentro
das possibilidades, supere as expectativas que 0s acionistas tém em relacdo
aos retornos financeiros.

Essas medidas estdo voltadas para 0s processos internos que terao
maior impacto na satisfacdo do cliente e na consecugdo dos objetivos da
empresa. E, revela duas diferencas fundamentais existentes entre a

abordagem tradicional e a do Scorecard:
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a) as tradicionais tentam monitorar e melhorar os processos existentes
e podem, aém de incorporar as medidas financeiras de
desempenho, introduzir medidas baseadas no tempo e na
gualidade. Porém, o foco se manttm na melhoria dos processos

existentes;

b) a do Scorecard costuma resultar na identificacdo de processos
inteiramente novos nos quais a empresa deve atingir a exceléncia
para buscar os objetivos financeiros e do cliente, além do que, o
Balanced Scorecard incorpora processos de inovacdo a

perspectiva de processos internos.

Na perspectiva do aprendizado e do crescimento o enfoque deve ser
na capacidade de a empresa melhorar continuamente e se preparar para 0
futuro. Seus indicadores devem mostrar como a organizacdo pode aprender e
se desenvolver para garantr o crescimento em longo prazo (indice de
renovacao dos produtos, desenvolvimento dos processos internos, avaliagéo

de falhas no planejamento).

E pouco provavel que utilizando as tecnologias e capacidades atuais,
as empresas sejam capazes de atingir suas metas de longo prazo para clientes
e processos internos. Além disso, a globalizacdo exige que as empresas
melhorem continuamente sua capacidade de valor a clientes e acionistas. O
aprendizado e o crescimento provém de trés fontes principais: pessoas,

sistemas e procedimentos organizacionais.

Os objetivos financeiros do cliente e dos processos internos revelam
grandes lacunas entre as capacidades atuais das pessoas, sistemas e
procedimento, € 0 que serA necessario para alcancar um desempenho
inovador. Para preencher essas lacunas, as empresas terdo que investir na
reciclagem dos funcionarios, no aperfeicoamento da tecnologia da informacao

e dos sistemas, e no alinhamento dos procedimentos e rotinas organizacionais.
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Em sintese, o Balanced Scorecard traduz visdo e estratégia em
objetivos e medidas através de um conjunto equilibbrado de perspectivas. Inclui
medidas dos resultados e dos processos, e mostra a necessidade da adocao
de estratégias capazes de assegurar a obtencdo dos resultados desejados e

projetados para serem obtidos no futuro.

E na realidade, o cliente ndo compra produtos ou contrata servicos. O
que ele compra € valor agregado na forma de produto ou servico. O que faz a
diferenca s@o as demais caracteristicas e capacidades que agregam valor que
€ percebido pelo cliente, ao produto ou ao servico. Por isso, embora seja

necessaria, a satisfacao do cliente ndo €, por si s6, uma condicéo suficiente.

Segundo Kaplan e Norton (1997) a integracdo entre as perspectivas de
um BSC é garantida por trés principios: o da relacdo de causa e efeito, o dos

resultados e vetores de desempenho e o da relagdo com os fatores financeiros.

1. Relacdo de causa e efeito: Fundamentando-se no principio de
gque a estratégia representa um conjunto de hipéteses sobre
causa e efeitos, o sistema de medi¢cdo deve incorporar e explicitar
as relacbes (hipéteses) entre os objetivos e as medidas em cada
uma das perspectivas, possibilitando assim o gerenciamento e a
validacdo das mesmas. Logo, a cadeia de causa e efeito deve
permear todas as perspectivas que compdem o Balanced
Scorecard. Na determinacdo das medidas apropriadas devem-se
escolher ndo s6 as que apbdiem & estratégias de negdcio, mas as
gue também sirvam como metas especificas para os objetivos e
medidas das demais perspectivas inseridas no BSC da
organizacdo. As relacdes de causa e efeito podem ser, segundo
Kaplan e Norton (1997), expressas por uma sequéncia de
afirmativas do tipo “se — entdo”. E cita como exemplo, a relacéo
entre um melhor treinamento dos funcionarios em vendas e
maiores lucros: Se intensificarmos o treinamento dos funcionarios
em produtos, entdo, eles adquirirdo mais conhecimentos sobre a
gama de produtos que podem vender. Se os funcionarios

passarem a conhecer melhor os produtos, entdo, a eficacia de
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suas vendas aumentard. Se a eficacia de suas vendas aumentar,
entdo, as margens meédias dos produtos que eles vendem
também aumentara. Assim, todas as medidas selecionadas para
comporem o BSC devem representar um elemento da cadeia de
relacbes de causa e efeito que comunique o significado da

estratégia da unidade de negdcios.

Resultados e Vetores de Desempenho: Para Kaplan e Norton
(1997), as medidas de resultado, juntamente com o0s vetores de
desempenho, devem comunicar a maneira como 0s resultados
sdo alcancados, além de oferecerem uma indicacdo clara de
como a estratégia estd sendo ou ndo bem sucedida. As medidas
de resultados geralmente medem resultados essenciais e s&o
definidas como indicadores de ocorréncias comuns aos diversos
tipos de organizacbes, em diferentes setores e mercados
(lucratividade, participacdo de mercado, satisfacdo dos clientes,
retencdo dos clientes, habilidades dos funcionarios, relevancia e
contribuicdo social de seus projetos, no caso de instituicbes sem
fins lucrativos). Os vetores de desempenho indicam como um
determinado resultado estabelecido poderda ser atingido; eles séao
representados por indicadores de ocorréncias, e, geralmente, sdo
especificos para determinada unidade de negocios de uma
empresa por refletrem a singularidade de sua estratégia
(lucratividade, opcdo por segmento de mercado, processos
internos especificos e 0s objetivos de aprendizado e crescimento
gue oferecerdo proposta de valor a segmentos especificos de
clientes e mercados). Os indicadores de tendéncias ndo medem
as causa que afetam os indicadores de resultados. Um bom
Balanced Scorecard deve conter uma adequada combinacdo de
resultados (indicadores de fatos) e vetores de desempenho
(indicadores de tendéncias) da estratégia utilizada. As medidas de
resultados dependem dos vetores de desempenho para

comunicarem a maneira como 0s resultados estdo sendo
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alcancados e anteciparem se a implementacdo da estratégia esta

ou nao, sendo bem sucedida.

Relacdo com os Fatores Financeiros: Com as mudancas que
vém ocorrendo atualmente, as empresas estdo voltando suas

atencbes a metas estanques como qualidade, satisfacdo dos
clientes, inovacdo e empowerment dos funcionarios que jamais
deverdo ser consideradas como um fim em si mesmo sem a
possibilidade de comprometimento do desempenho futuro. Para
Kaplan e Norton (1997), o Balanced Scorecard deve enfatizar
fortemente os resultados, principalmente os financeiros, embora,
no caso especifico de Instituicdes sem fins lucrativos, estes,
embora importantes, ndo devem prevalecer sobre o0s resultados
sociais sendo aconselhado um equilibrio. Apesar da importancia
dos indicadores financeiros e de sua consideracdo frente a
gualquer scorecard, € necessario que a missdo da organizagao
esteja muito clara e presente na determinagcdo dos mesmos, pois,
para algumas organizacbes, as citadas questdes financeiras
assumem um papel de meio, ou seja, dar condicbes para que 0s
fins (da organizacdo) sejam atingidos. Assim, para uma empresa
privada cujo objetivo principal € um retorno justo sobre o capital
investido, elas devem ser interpretadas de maneira deferente que
para uma instituicdo comunitaria cujo escopo seja um retorno
social. Nesses casos, 0s resultados sociais € que dependem do
orcamento e s&o observados em funcdo da satisfacdo dos

clientes.
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3.5 Relevancia dos Indicadores de Qualidade

“0O que fago de mais importante como lider é
alinhar o tipo de premiacédo que ofereco com o
tipo de comportamento que desejo”.

Jack Welch

Exigéncias cada vez maiores do mercado consumidor motivam as
organizacbes a buscarem incansavelmente, no seu processo de producéo, um
desempenho que lhes permita manterem-se competitivas e que o0s resultados

alcancados se aproximem mais e mais de um ideal pré-fixado.

Um dos desafios que estd sendo dirigido para a administracio em
todos os niveis, é atender de forma eficiente, rapida e satisfatdria as demandas
crescentes e diferenciadas, vindas tanto da sociedade quanto de outros Orgaos
dentro do proprio sistema. Assim, as instituicbes educacionais devem estar
cientes de que seus compromissos e responsabilidades perante seus clientes
aumentam, assim como, eleva-se gradativamente o grau de exigéncia destes

para com a instituicdo.

Enquanto que o setor privado se auto - avalia baseado nos resultados
financeiros, na lucratividade das empresas, as instituicbes publicas e
particularmente as educacionais, sem fins lucrativos, se vém as voltas com a
mensuracdo dos seus objetivos ou com o0 impacto das politicas adotadas,

muitas vezes com grande grau de dificuldade.

Para Cardoso (1999), uma gestdo pode ser considerada boa se o0s
resultados de sua atuacdo - fim forem alcancados. Ou seja, uma instituicdo so
se justifica, se sua missao estiver voltada para a satisfacdo das necessidades
de seus clientes. Assim, os resultados de uma gestdo estdo condicionados ao

cumprimento de sua misséao.

Portanto, os indicadores de qualidade representam o0 instrumento —
chave para o sistema de avaliacdo, de fundamental importancia, para que 0s

gestores tenham condicbes de acompanhar e conhecer o desempenho dos
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varios processos e respectivos sub—processos em direcdo ao cumprimento da

missao institucional.

Para Hronec (1994), os indicadores de qualidade assumem a relevante
importancia de “sinais vitais” de uma organizacdo. E através da avaliagdo das
medicbes do desempenho que pode ser qualificado ou quantificado o modo
como as atividades ou outputs de cada processo atingem as metas previstas.
Deve ser, no entanto, conforme ressaltado por Varvakis(1999), que € elevado o
nimero de organizacbes em que 0S Processos, Sub-processos e/ou pessoas
neles envolvidos ndo tém clareza da misséo institucional ou at¢é mesmo do seu

papel na “Cadeia Agregadora de Valores”.

Fundamentado no fato de que qualidade s6 se atinge por meio de “um
ciclo sem fim de melhorias continuas”, os indicadores de desempenho podem
ser classificados como o “olho” e o “ouvido” da organizagdo, sempre dispostos
a ver e ouvir, identificando ameagcas ou pontos fracos que justifiguem a

intervencao e adogao de medidas corretivas.

Portanto, os indicadores de qualidade por meio de suas avaliagdes
sdo, hoje, fator estratégico e de vital importancia por serem os facilitadores de
renovacbes nas organizagcdes. Sao poderosos instrumentos na gestdo de uma

Instituicdo, qualquer que seja ela.

Os indicadores de qualidade devem servir, no minimo, de feedback
para que na realimentacdo do processo, as falhas encontradas sejam

eliminadas.

3.6 Conclusao

As organizacbes esperam resultados significativos. E, por isso
destinam especial atencdo as novas tecnologias e a descoberta e adocdo de
estratégias que permitam, além da visualizacdo do futuro, mecanismos de
acompanhamento dos resultados obtidos para que, na sua comparagcdo com 0s
esperados, previstos no planejamento, sejam deflagradas ac¢Oes corretivas

imediatas, visando o redirecionamento dos processos de producao.
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Para Sguissardi (1997), representam raizes motivacionais para a
origem da preocupacdo, especialmente dos 6rgdos oficiais e dos empresariais
privados com a filosofia da qualidade: o imperatvo da modernizacdo; a
globalizagdo da economia; a ciéncia, a tecnologa e a informacéo
transformadas em forcas produtivas; o fim do fordismo (como organismo
industrial e modelo de desenvolvimento); o advento do neoteylorismo; e a

reestruturacéo do Estado nos moldes neoliberal.

Com relacdo ao ensino superior, ndo € diferente, pois, deve tentar
satisfazer todos o0s desejos e exigéncias esperadas de todas as partes
envolvidas e deve oferecer algo mais, e isso deve estar expresso na

formulagdo de suas metas e objetivos.

Mezomo (1999) lembra que a escola ndo tem total controle do acesso
de seus alunos, que diriamos, sdo sua matéria prima, como também, n&o
consegue dominar plenamente o processo de ensino e aprendizagem que,

queira ou ndo, € afetado por muitos fatores, especialmente, pela participacdo

maior ou menor do préprio aluno.

A qualidade do produto final, ou seja, do recém formado(como um dos
produtos da escola), é afetada por fatores pessoais e ambientais que a escola
ndo consegue controlar. Na verdade, a escola visa um produto totalmente
diferenciado que € desenvolver a habilidade do estudante para o pensar e
raciocinar, ler, falar e escrever e a de resolver os problemas que surgirem no

seu dia a dia.

Portanto, pode-se afirmar que qualidade em educacdo € diferente da
qualidade na industria ou no comércio, e ha grande dificuldade em garanti-la,
poiS, mesmo que se conte com a participacdo de todos os envolvidos: pais,
professores, funcionarios, alunos, sociedade e 6&rgdos governamentais, ela
depende, ainda de fatores que ndo podem ser controlados e por vezes, nao
sdo previstos, como por exemplo, questbes relativas a saude, fatores
psicolégicos e fatores ambientais que afetam tanto os alunos, como também,

os professores. Assim, garantir qualidade em educacdo ndo pode ir além de
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assegurar que determinados niveis de qualidade sejam atingidos, considerando

a incidéncia maior ou menor desses fatores.

Conforme Mezomo (1999), € possivel afirmar que, em se tratando de

instituicdo educacional, a qualidade ndo pode ser garantida por outros, que nado

s8o responsaveis: 0 corpo decente, discente e funcional.

A utilizacdo correta dos indicadores de qualidade e das respectivas

medidas de

vantagens:

a)

b)

d)

desempenho nas instituicbes educacionais, apresentam algumas

possibilita a avaliacdo qualitatva e quantitatva do desempenho
global da instituicdo; por meio de seus principais programas e ou

departamentos;

induz a um processo de transformacfes estruturais e funcionais
que permitem eliminar inconsisténcias entre a  mMissao

institucional, sua estrutura e seus objetivos prioritarios;

apbia o processo decisorio de desenvolvimento organizacional e

de formulacdo de politicas de médio e longo prazos;

melhora a coordenacdo da instituicio com seus dirigentes,
estendendo o processo até a discussao fundamentada dos

resultados e o estabelecimento de compromissos com estes;

apdia a introducdo de sistemas de reconhecimento pelo bom

desempenho, tanto institucional como individual;

gera maior grau de confiabilidade da gestdo institucional,

permitindo eliminar tramites desnecessarios.

Um bom sistema de indicadores de desempenho garante aos gestores

informacdes

desempenho

importantes para a tomada de decisdo, além de unir o

individual ao organizacional e aos aspectos de gestdo de

pessoas, injetando motivacéo aos funcionarios.
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Campos (1998), Afirma que os indicadores de qualidade permitem
verificar o nivel de eficacia da organizagdo, ou seja, se o produto final esthd no
lugar certo, no momento certo e a um preco justo. Para tanto, necessario se faz
um acompanhamento, através de indicadores, de toda a cadeia

cliente/fornecedor.

O Balanced Scorecard, traduz a missdo e a estratégia da empresa num
conjunto abrangente de medidas de desempenho e, em contrapartida, serve de
base para um sistema de medidas e de gestdo estratégica. Permite que as
empresas acompanhem o desempenho financeiro, monitorando, a0 mMesmo
tempo, 0 progresso na construcdo de capacidades e na aquisicio de ativos
intangiveis necessarios para o crescimento futuro. Os objetivos derivam da
visdo e estratégia da empresa. Com eles, procuram focalizar o desempenho
organizacional sob a oOtica das perspectivas: financeira, do cliente, dos

processos internos e do aprendizado e do crescimento.

A comparagdo entre as metas de desempenho desejadas e 0s niveis
atuais, determina a meta e o desempenho que devera ser o alvo das iniciativas
estratégicas. Portanto o0 balanced Scorecard, aléem de medir, estimula a
mudanca. Os desvios da trajetéria sdo tratados como defeitos, e, portanto,
disparam acbes corretivas destinadas a recolocar a empresa ho Curso

pretendido.

E importante salientar que o investimento e o gerenciamento dos ativos
intelectuais devem representar uma das prioridades para as empresas que

pretenderem ser bem sucedidas na era da informacao.

Conforme cresce a adocdo do BSC, as empresas constatam que ele
pode ser utilizado para: estabelecer e obter consenso em relacdo a estratégia,
comunicar a estratégia a toda a empresa, alinhar as metas departamentais e
pessoais a estratégia, associar 0s objetivos estratégicos com metas de longo
prazo e orcamentos anuais, identificar e alinhar as iniciativas estratégicas,
realizar revisdes estratégicas periddicas e sistematicas, obter feedbeck para

aprofundar o conhecimento da estratégia e aprofunda-la.
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E pouco provavel que as empresas sejam capazes de atingir suas
metas de longo prazo para clientes e processos internos, utlizando as

tecnologias e capacidades atuais.



4 BASE TEORICA PARA DESENVOLVIMENTO DO MODELO
DE GERENCIAMENTO ESTRATEGICO EM INSTITUICAO
DE ENSINO SUPERIOR SEM FINS LUCRATIVO.

“Qualidade é o comego e o fim de cada dia”.
Deming

4.1. Introducéo

O Balanced Scorecard €, para os dirigentes de Instituicbes de Ensino
Superior (IES), uma ferramenta completa que propicia a traducéo da visdo e da
estratégia (declaracbes de missdo para transmitir valores e crencas) da IES
num conjunto coerente de medidas de desempenho, que subsidiam a sua
operacionalizacdo. Trata-se de um instrumento auxiliar de gestdo que induz a
unido entre a macro e a micro gestdo, desde a estratégia organizacional até as

suas acdes operacionais.

Entretanto, o Balanced Scorecard, conforme modelo sugerido por
Kaplan & Norton (1997) e sustentado pelas quatro perspectivas originais (a
financeira, a dos clientes, a dos processos internos e a do aprendizado e
crescimento), apresenta-se com relativa fragilidade como instrumento de

gestao de uma instituicdo sem fins lucrativos.

O sucesso de uma instituicdo sem fins lucrativos, além de ser
analisado sob o prisma do retorno financeiro, da satisfacdo dos clientes, da
regularidade, da funcionalidade e da producdo dos seus processos internos,
das novas tecnologias utilizadas, dos novos produtos ofertado ao mercado,

precisa também, ser medido sob a Oética da perspectiva social’. Pois, uma

" A dimens&o social pode ser entendida enquanto repasse de beneficios diretos e indiretos, ou
através da prestagdo de servicos, e também por projetos desenvolvidos na sociedade do
entorno social, nas mais diferentes classes. Visam, elucidar problemas sociais mais acessiveis
trazendo-os a discussao, bem como os emergentes, para serem tratados nos seus referidos
féruns. Ao instrumentalizar os individuos em ambito regional, com conhecimentos capazes de



instituicdo sem fins lucrativo, normalmente criada, embora nem sempre
mantida, pelo poder publico, ndo pode negligenciar seus compromissos com a

comunidade na qual esta inserida.

Deve estar preocupada com a repercussdo social de seus projetos,
com a evolucdo do nivel econbmico de seus clientes, com 0 crescimento
cultural da populacédo do seu entorno, enfim, com a melhoria da qualidade de

vida daquele que de uma ou outra maneira a mantém: o contribuinte.

Assim, uma instituicbes sem fins lucrativos deve preocupar-se em
responder a pergunta: “como contribuir para melhorar a qualidade de vida da

sociedade™?

E oportuno lembrar que os resultados da gestio de uma universidade
instituida pelo poder publico ndo devem ser avaliados pelos seus aspectos
financeiros, pois ela ndo tem fins lucrativos, e sim pela resultancia dos seus
projetos na sociedade, ou seja, por sua contribuicio para o desenvolvimento

sdcio-econdmico-cultural do seu entorno.

A efetiva gestdo de seus recursos/orcamento deve objetivar atender e
se possivel superar as expectativas da sociedade, proporcionando sustentacéo
as pessoas, aos Seus processos internos, para que com sua otimizacdo, seus
clientes sejam plenamente atendidos, seja garantida a difusdo dos
conhecimentos produzidos e a qualidade dos cursos langcados no mercado.
Portanto a universidade elucida a sociedade o0s seus reais objetivos e 0 porqué

de sua existéncia.

Cardoso (1999), prudentemente, lembra que enquanto no setor privado
os dirigentes e acionistas avaliam os resultados financeiros e a lucratividade
das empresas, no setor publico de maneira geral e particularmente no
educacional, os gestores se véem as voltas com as mensuracdes dos
beneficios que trazem, ou dos impactos de seus projetos na melhoria da
qualidade de vida da populacdo, através do desenvolvimento sécio, econdmico

e cultural da regido na qual esté inserida.

se gerirem, dentro de suas estruturas, vé-se a possibilidade de proporcionar um melhor-bem
estar propiciado pela informagdo enquanto ferramenta social.
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O Balanced Scorecard ndo deve representar para 0S gestores um
sistema de controle. Ele deve ser utiizado como um sistema de comunicacao,
informacdo e aprendizado, pois as informacdes por ele geradas permitrdo a
comparagdo entre o desempenho realizado e o esperado, contribuindo com
infformacdo de como esta a IES, apontando, inclusive, as razfes pelo nao
cumprimento das metas e, consequentemente, propiciando a adogdo de
medidas corretivas assim que constatado um desvio de rota em relacdo ao

projetado.

4.2. Balanced Scorecard tendo como Base o Planejamento Estratégico

A adaptacdo dos estudos de Kaplan & Norton (1997) e Mintzberg, et
all. (2000), para universidades, encontra-se nos trabalhos de Monteiro Pessoa
(2000) que, adotando como argumentacdo a escassez de recursos, a rigidez
da estrutura administrativa e a falta de literatura sobre gestdo universitaria,
procurou desenvolver um modelo de gestdo as universidades federais
brasileiras, fundamentado no Balanced Scorecard (BSC), direcionado ao
monitoramento de forma integrada, das diversas iniciativas organizacionais,

com o fim de racionalizar o uso dos recursos humanos e materiais existentes.

No entanto, ela centra seu trabalho na andlise de dados quantitativos
voltados para custos embora, em certos momentos, refirase a missédo da
universidade como seu compromisso social, seu modelo retrata basicamente
as quatro perspectivas de Kaplan e Norton (1997), ndo contemplando esse
aspecto com a devida énfase. Encontra-se também, o trabalho de Rocha
(2000) que, ao propor o seu modelo de gestdo, incrementa a proposta de
Kaplan e Norton (1997), com a inclusdo da perspectiva do ensino, o que é
entendido como limitado, uma vez que o0 ensino representa O principal servico

da universidade, ou seja, € complementado pela extenséo e pela pesquisa.

As [IES sentem enormes dificuldades em manter vantagens
competitivas sustentaveis quando conseguidas apenas com a alocacdo de
novas tecnologias, ativos fisicos, e com a exceléncia da gestdo eficaz dos

ativos e passivos financeiros. Entre as mudangas exigidas pelas melhorias de

87



desempenho estdo incluidas as do sistema de medicio e gestdo. A
tranquilidade frente a um futuro mais competitivo, tecnoldgico e centrado nas
competéncias, dificimente sera assegurada apenas com 0 monitoramento e
controle das medidas financeiras do desempenho passado. De acordo com
Carvalhal (1999), torna-se necessario para sobrevivéncia que as IES através
de um exercicio de cenarios, adotem medidas que possibiitem antever
problemas potenciais, ameacas e oportunidades capazes de orientar as acoes
futuras: o feedforward. Pois para Carse, apud Carvalhal (1999) “um jogo finito &
jogado com o propésito de ganhar; um jogo infinito € jogado com o propdsito de

continuar o jogo”.

Para Mezomo (1999), a qualidade provocou um repensar global da
propria administracdo e priorizou a pessoa ha figura do cliente, como
fundamento e razdo de ser de todo o esforco da IES. Para ele, o fato de as
instituicbes procurarem dar conta de sua misséo, leva-as a aprofundarem-se na
constante busca da qualidade, a apresentarem produtos e servicos de
exceléncia, conseguindo com isso 0 reconhecimento da sociedade e

melhorando sua posi¢ao no mercado.

A educacdo € um negécio bastante diferenciado de qualquer indUstria,
do comércio e também de outros servicos. De fato, nela ndo ha controle de sua
matéria prima - os alunos. A instituicdo educacional ndo domina plenamente o
processo de ensino e aprendizagem por ser este afetado por muitos fatores,

especialmente, pela participacdo maior ou menor do préprio educando.

As Instituicdbes que ndo objetivam lucro devem manter seus gastos
limitados ao previsto em seu orcamento, mas a medida do seu sucesso nao
pode ser feita pela precisdo com que os mantém dentro desses limites, ou
mesmo se suas despesas reais foram mantidas bem abaixo do orcado. Por
exemplo: a reducdo das despesas a percentuais abaixo do orcado, né&o
constitui um exemplo de sucesso, pois essa tatica pode ocasionar o0

comprometimento da missao e dos participantes do 6érgéo.



Segundo Drucker (1999), para ter significado para os trabalhadores do
conhecimento e ser capaz de gerar compromisso entre eles, o desempenho

tera que ser definido de forma nao-financeira.

No caso especifico de IES (sem fins lucrativo), o sucesso deve ser
medido pelo grau de efichcia e eficiéncia com que essas organizacoes
atendem a seus participantes e determinagdo com que buscam atingir sua
missdo. As consideracbes financeiras devem desempenhar o papel de
favorecedor ou inibidor, mas estes raramente deverdo ser o0 objetivo basico da
instituicdo que é o social, ou seja a melhoria da qualdade de vida da

populacéo do seu entorno.

Toda a base légica para as IES (sem fins lucrativos) é prestacdo de
determinados servicos a grupos especificos. Para tanto ela precisa ter claro
quais sdo suas grandes estratégias, acdes operacionais, politicas, diretrizes e

metas abaixo conceituadas:

a) Grandes estratégias e suas acdes de nivel operacional, sédo
atitudes de execucdo imprescindivel para alcancar os objetivos da
instituicdo de ensino. Estabelecem o que fazer para por em
pratica 0s seus objetivos estratégicos no planejamento e,

simultaneamente, reforcar a posicdo competitiva da IES.

b) Politicas: sdo orientacbes de carater geral que apontam 0s
rumos e as linhas de atuacdo de determinada gestdo. Devem ser
apresentadas de forma a se tornar de dominio do publico interno
da instituicdo de ensino, explictando as intencbes de sua

administracéo.

c) Diretrizes: sao instrugcbes e indicagbes para se tratar e levar a
termo um plano (plano diretor de informatica)), uma acao
(aumentar o nuimero de turmas de determinado curso) ou uma

negociacao (formalizar uma parceria).

d) Metas: sdo resultados mensurdveis a serem atingidos em datas

preestabelecidas.
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Considerando que o sistema de gestdo de uma organizac;z?lo8 tem como
base os principios da administracdo cientifica (Fayol): i) prever; i) organizar; iii)
comandar; iv) coordenar e v) controlar, a utlizacdo dos recursos de producdo
(humanos, financeiros, materiais e informag&o), fazem dos conceitos do
Balanced Scorecard um importante sistema de gestdo estratégica para

administrar a instituicdo no longo prazo.

Kaplan & Norton (2000), lembra que a arquitetura original do Balanced
Scorecard tendo como base as perspectivas: financeira, do cliente, dos
processos internos e do aprendizado e crescimento para ser utilizado em uma
Universidade, apresenta certa fragilidade quando estas forem sem fins
lucrativos, e sugerem as perspectivas do doador e do beneficiario para
ocuparem o alto da arquitetura do Scorecard. Porém, considerando que séo, na
maioria das vezes, criadas com o objetivo de alavancar o desenvolvimento
social, econbémico e cultural da sociedade macro regional e portanto,
proporcionar a melhoria da qualidade de vida da populagéo por ela impactada o
presente trabalho propde que o modelo receba o incremento da perspectiva
“social” para sua utiizacdo na gestdo desse tipo de instituicido. Embora os
interesses sociais estejam, em parte, incluidos na perspectiva dos clientes, eles
assumem uma importancia especial e uma instituicdo educacional, ndo pode
deixar de preocupar-se, também, com a abrangéncia e a repercussdo social de

seus projetos, conforme demonstra a figura n?.06.

A adocdo da filosofia do Scorecard possibilitard a mudanca da cultura
organizacional da IES, através da implantacdo de processos gerenciais criticos

gue objetivam:
a) traduzir de forma objetiva a visao e a estratégia;

b) criar, divulgar e associar objetivos e medidas estratégicas;

8 . . ~ . . . . , .
Para discutir gestdo de universidade no ambiente empresarial, faz-se necessério o

entendimento das organizacBes como: Visdo Técnica: na qual a organizagdo € uma estrutura
estavel, socialmente formal, que toma recursos do ambiente e 0s processa para produzir
saidas (produtos e servigos). Portanto, as organizagfes processam € usam recursos com
objetivos de produzir saidas para um ambiente. Visdo Legal — Racional: na qual a organiza¢éo
€ uma colecdo de direitos, privilégios, obriga¢gdes e responsabilidades que sdo delicadamente
equilibrados num periodo de tempo através de conflito e resolucéo de conflitos.
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c) planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas;

d) melhorar o feedback, propiciar o feedforward, bem como o

aprendizado estratégico;

e) ligar macro e micro gestao da Instituicdo.

Melhorar o feedback , criar o feedforward e o aprendizado representa
aspecto muito importante do Scorecard. Por isso torna-se necessario 0 ajuste e
0 monitoramento da estratégia para, se necessario, serem, nela, introduzidas

mudancas.

Um dos principios do Scorecard € o da causa e efeito que, segundo
Kaplan & Norton (1997), induz o raciocinio sistémico e dinamico. Com isso 0s
profissionais dos diversos setores da IES passam a entender como se inter-
relacionam os objetivos institucionais (sociais, filosoficos e financeiros), e como
suas rotinas se complementam, evidenciando o quanto seus papéis influenciam

as pessoas e, por fim, toda a organizacao.

A meta de desempenho desejada serd comparada com 0s niveis
atuais, propiciando a verificacdo da relacdo entre o desempenho real e o
desejado, alvo das iniciativas estratégicas. Objetiva-se com isso a medida e a
estimulacdo das mudancas. Os desvios da trajetdria detectados, passardo a
ser considerados como defeitos, e portanto, acfes corretivas objetivando o

realinhamento da instituicdo ao curso pretendido, serdo deflagradas.

Com as quatro perspectivas originais do Scorecard (perspectiva
Financeira, do Cliente, dos Processos Internos e do Aprendizado e do
Crescimento) as quais incorporou-se a perspectiva Social, procurou-se
equilibrar os objetivos de curto e longo prazos, os resultados desejados e o0s
vetores de desempenho desses resultados as medidas concretas e as medidas

subjetivas mais imprecisas.
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Figura n2. 06: Balanced Scorecard com inclusdo da Perspectiva Social
A figura no. 06, demonstra que a variavel financeira é fundamental para
viabilizagcdo e/ou manutencdo de qualquer organizacdo oferecendo e/ou

garantindo 0s recursos necessarios para viabilizagcao dos seus projetos.

Monteiro Pessoa (2000), ressalta que quando se desenvolvem
instrumentos de gestdo universitaria, deve-se também levar em conta a
especificidade que a diferencia das demais organizagdes, posto que sua logica
de funcionamento € bastante diferente, pois, além dos objetivos econdbmicos a
universidade deve, obrigatoriamente, preservar a ética e garantir um retorno a

sociedade.
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Numa universidade sem fins lucrativos, considerando sua missdo e
compromissos sociais, a relaggo L ? R ? C | (sendo: L = lucro; R =
receita e C = custo), pode ser expressa por: Rt ? RS ? Es | (sendo: Rc
= reconhecimento; Rs = resultado e Es = esfor¢o), por tratar-se de uma
instituicdo conforme ressaltado anteriormente, que tem por finalidade o
desenvolvimento socio-econémico-cultural e a melhoria da qualidade de vida

da populacéo por ela impactada, direta ou indiretamente.

Se a universidade atingir seus fins ou objetivos, automaticamente sera
reconhecida pela sociedade. Logo, 0 reconhecimento da universidade depende
de seus Resultados e estes, estdo diretamente relacionados ao Esforco ou a
energia despendida, tanto na manutencdo financeira e técnica do ensino, da
pesquisa, da extensdo e da prestacdo de servic;osg, como também na

consecucao de seu projeto de vida futura.

s

No entanto, é oportuno lembrar que os resultados de uma instituicdo de
ensino sem fins lucrativos deve ser entendido como a soma de seu

desempenho (resultado) social com o desempenho (resultado) financeiro.

Por Resultado Social deve ser entendido o retorno que a sociedade
obttm da instituicdo, através do desenvolvimento de seus programas e
projetos, ou seja, a universidade sustentada pelo ensino, pesquisa, extensao e
prestacdo de servicos eleva o nivel cultural da sociedade, produz, sistematiza e
socializa o conhecimento, fazendo com que as pessoas habilitadas, obtenham
melhores retornos de seus conhecimentos e, conseqientemente, melhore a

qualidade de vida da populacdo do seu entorno.

° Deve-se ter muito claro gue na concepgéao classica a universidade era sustentada pelo tripé
“ensino, pesquisa, extensdo”’, no entanto, considerando-se varios aspectos, principalmente as
dificuldades financeiras vividas e a existéncia de pessoal altamente qualificado mas com
disponibilidade de tempo e remuneragdo insatisfatérias, foram identificadas na prestacdo de
servicos fontes significativas para a obtencdo de parte dos recursos faltantes, quer seja para a
manutencdo da instituicdo, quer seja para complementacdo da remuneracao do pessoal.

Como extensdo, deve ser vista a socializacdo dos conhecimentos apropriados ou produzidos e
sistematizados, oferecidos a sociedade, através de cursos, seminarios, congressos, ou outras
modalidades de eventos, remunerados ou ndo, normalmente promovidos por iniciativa da
universidade.

Por prestacdo de servicos, devem ser entendidas as respostas as solicitagfes da sociedade,
dos empresarios, dos 6rgdos publicos, na forma de cursos, concursos, palestras, assessorias,
consultorias, pesquisas encomendadas, ou outras modalidades, realizadas com a previsdo de
retorno financeiro, ou permuta por equipamentos que serdo incorporados ao patrimdnio da
instituicdo.
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Entende-se por resultado financeiro, um desempenho que permita uma
sustentabilidade econdmica tal que propicie ndo apenas sua sobrevivéncia
futura, mas principalmente, seu crescimento qualitativo e quantitativo. Ou seja,
0 desempenho financeiro deve viabilizar tanto o0 orcamento como o

desenvolvimento da universidade.

Pode-se entédo, afirmar que os resultados representam uma fungcdo da
estratégia e das acdes da universidade. Ou seja, Rs ? f (Estratégia : Acdo) e,
estas (estratégias, acbes), por sua vez, dependem do pessoal com sua
titulacdo, habilitacdo, capacidade, compromisso; dependem do ambiente tanto
do trabalho quanto de aprendizagem, de pesquisa ou de extenséo; dependem
dos processos sistematizados e otimizados e, dependem também dos clientes,
do atendimento de suas necessidades, seus anseios e sua satisfacdo. Pode-se
ainda afirmar que como o resultado é uma funcéo da estratégia e das acbes da
universidade e estas ocorrem em fungcdo do pessoal, do ambiente, dos
processos e dos clientes, ou seja, (EstratégiaAcag ? f(P;A;PpC), P = pessoal;

A = ambiente; Pp = processos e C = clientes.

Pode-se também ressaltar que o0 resultado financeiro representara o
suporte para a universidade atingir seus fins. O resultado social revertera em
maior clientela, mais alunos, mais projetos, maior reconhecimento da
comunidade que proporcionard O necessario suporte politco a instituicao;
maior reconhecimento dos empresarios, trazendo a instituicio mais recursos,
através do desenvolvimento de projetos e de parcerias, € maior
reconhecimento do governo, revertendo em financiamento de mais projetos de

ensino, de pesquisa e/ou de extensao, conforme demonstra a figura n?. 07.
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Figura n? 07: Espiral do Reconhecimento da Instituicdo

A figura n?. 07 mostra também que na elevacdo do reconhecimento
pela comunidade, a instituicho passa a ser reconhecida pelas empresas e
quando ocorre 0 aumento desse, automaticamente passa a ocorrer o
reconhecimento por parte do governo. Formase, portanto uma espiral
crescente do reconhecimento, ou seja, quanto maior o0 reconhecimento da
comunidade, maior o0 reconhecimento das empresas e consequentemente

maior o reconhecimento dos 6rgdos governamentais.

4.2.1. Perspectiva Social

Identifica a importancia e a relevancia social dos projetos e/ou objetivos
da IES em relacdo a sociedade como um todo e particularmente para a do seu

entorno.

Atualmente observa-se que as instituicoes buscam diferenciar-se das

concorrentes, com Vvistas a sua sobrevivéncia futura. As fontes de referéncia



passardo a entrever-se para além dos clientes e dos processos internos,
visualizando o relacionamento com a dindmica e multiplicidade do contexto
social. A vitoria estara fixada na disseminacédo e fortalecimento de parcerias e
aliancas, com vistas ao fortalecimento da imagem institucional, através de suas

acdes sociais e sua presenca no meio.

Para Dowbor (1999), os avancos nao devem ser subestimados. A visao
de uma politica social de primeira dama, com chazinhos de caridade, data de
ontem, mas ainda permeia grande parte de nossa sociedade. Em reunido das
(chpulas) Nacgbes Unidade Parceiros pelo Desenvolvimento, (Lyon — 98), o
representante de uma grande multinacional descrevia com entusiasmo as suas
realizacoes em termos de oferecer produtos para os clientes. Foi interrompido
por uma senhora que lhe explicou que ele ndo tinha entendido o espirito da
reunido: estava falando com pessoas interessadas nos impactos sociais,
ambientais e econdémicos dos diversos processos, € ndao em encontrar um
clima de Papai Noel, presentes cheirosos e vistosos nas vitrines. Estava
tratando com pessoas como ele, com cidaddos a procura de solu¢cbes e nao de
clientes. E essa mudanca profunda de clima social e de cultura que
dificimente se coloca em ndmeros, mas que € muito real, e que parece a forte

10
|

justificativa para a introducdo da perspectiva social™ no modelo de Scorecard

apresentado por Kaplan (1997).

Reconhecida historicamente como instituicdo que produz e dissemina o
saber voltado tanto para a busca das verdades cientificas quanto para atender
as necessidades basicas da sociedade, esperase da universidade,
desempenhos conseqlentes em suas atividades-fim capazes de garantir um

bom padréo de qualidade dos seus servi¢os a sociedade.

Face a realidade de a educacdo ser um servico ou bem publico, pelo
fato de seus beneficios atingirem a sociedade como um todo, ela deve ser
analisada em termo de sua eficacia social (BELLONI, 1989), pois o

compromisso social da IES compreende as relagbes do ensino, pesquisa e

D

extensdo com O contexto, uma vez que a integracdo dessas funcoes
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expressa pela relacdo entre ciéncia e sociedade, que ela estabelece com a
realidade.

No que tange ao ensino, este principio traduz-se na proposta de que o
processo de formacdo profissional, transcende o0s aspectos voltados
diretamente ao suprimento do mercado de trabalho. Deve, pois, fazer uso das
problematicas afetas as questdes sociais como conteddo do saber, com
propésito de garantr a formacdo de alunos competentes, técnica e
cientificamente, conscientes de seu papel enquanto cidaddos criticos e
capazes social e poliicamente, aptos a gerar uma sociedade mais justa e
humana. (UDESC, 1995)

lgualmente, na pesquisa, a producdo cientifica precisa ser concebida
como atividade social, na medida em que seja levada a efeito de acordo com
aspiracbes e necessidades da sociedade e como instrumento estratégico em
funcdo da utlizacdo de seus resultados em beneficio do desenvolvimento
econdmico, social, tecnologico e cientifico. Também € necessario aprimorar 0
enfoque da extensdo universitaria, entendendo-a como espaco de producdo do
saber sistematizado e, antes de tudo como campo béasico de divulgacao,

socializando o acesso a esse saber. (UDESC, 1995)

Portanto, as IES ndo podem esquecer que entre seus COMPromissos e
as expectativas da sociedade da qual ela emerge e com a qual deve estar
comprometida, estdo a elevacdo do nivel cultural, a contribuicio para o
desenvolvimento econdmico, bem como a melhoria da qualidade de vida da

populacéo do seu entorno.

As medidas financeiras ndo devem ser abandonadas, pois 0s
demonstrativos financeiros periodicos e medidas financeiras devem continuar
desempenhando o papel essencial de lembrar aos gestores que melhoria na
qualidade, no tempo de resposta, na produtividade e novos servigos, portanto,
sdo meios e nao fim em si. Essas melhorias sé beneficiardo a instituicdo se

puderem ser traduzidos em mais beneficios sociais.

1 - ~ .. L. .. . .
A utilizagdo eficiente, ética e relevante dos recursos humanos e materiais da universidade,

traduzida em compromissos cientificos e sociais, assegura a qualidade e a importancia dos
seus produtos e a sua legitimacéo junto a sociedade.
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4.2.2. PerspectivaFinancera

As medidas financeiras sdo valiosas para sintetizar as consequéncias
econdmicas imediatas de acdes consumadas. Indicam se a estratégia de uma
IES, sua implementacdo e execucdo estdo contribuindo para sua manutencao

ou para a melhoria do resultado financeiro.

H& hoje, forte tendéncia, entre os analistas, no sentido de criticar 0 uso
extenso, e até exclusivo, de medidas financeiras nos negocios. A excessiva
énfase na obtencdo e manutencdo de resultados financeiros de curto prazo,
pode levar empresas a direcionarem seus investimentos a solu¢bes rapidas e
superficiais em detrimento da agregacdo de valor no longo prazo,
particularmente no que se refere aos ativos intangiveis e intelectuais, (por
muitos considerados despesas) e sobre os quais se apdia o crescimento futuro,
principalmente quando se trata de uma universidade, na qual um dos grandes
produtos é a contribuicdo social atraves da formacdo de profissionais que
atuardo em um mercado dinamico, altamente competitivo, onde a mudanca e a

inovacao cientifico - tecnoldgica € a Unica certeza.

A pressdo por desempenho financeiro em curto prazo pode ocasionar
reducdo dos investimentos em desenvolvimento de servicos e conhecimentos,
melhoria de processos, desenvolvimento de recursos humanos, tecnologia da
informacdo, bancos de dados e sistemas, além do desenvolvimento de clientes
e mercados. No curto prazo, o0 modelo de contabilidade financeira reporta
esses cortes de despesas como aumento de lucratividade, mesmo quando as
reducbes canibalizam a reserva de ativo de uma IES e sua capacidade de criar
valor econdmico futuro. Por outro lado, uma instituicho poderia maximizar o
resultado financeiro em curto prazo explorando os clientes com precos altos e
baixa qualidade de servicos. No curto prazo, essas acdes aumentam os lucros
reportados, mas a infidelidade e a insatisfacio dos clientes deixardo a
instituicho  altamente vulneravel aos ataques da concorréncia, bem como

poderéo ocasionar um descrédito institucional.



4.2.3. Perspectivado Cliente

Permite que o0s gestores identifiguem o0s segmentos de clientes e
mercados nos quais a unidade de negocios competira, bem como, as medidas
do desempenho nesses segmentos - alvo. Entre as medidas essenciais de
resultado estdo a satisfacdo do cliente, a retencdo de clientes, a aquisicdo de
novos clientes, a lucratividade dos clientes e a participacdo em contas nos
segmentos — alvo, confiabilidade. Deve também incluir medidas especificas das
propostas de valor que a IES oferecera a esses segmentos. Permite que 0s
gestores das unidades de negdcios articulem as estratégias de clientes e
mercados que proporcionardo maiores resultados financeiros futuros, com

vistas a sua manutencgdo e crescimento.

4.2.4. Perspectiva dos Processos | nternos

Possibilita aos gestores a identificacdo dos processos internos criticos

nos quais a IES deve alcancar exceléncia. Permite que a unidade de negdcios :

a) Ofereca as propostas de valor capazes de atrair e reter os clientes

em segmentos — alvo de mercado;

b) Satisfaca as expectativas que 0s parceiros tém de resultados

positivos

As medidas dos processos internos estédo voltadas para 0s processos
gue terdo maior impacto na satisfacdo do cliente e na consecucdo dos
objetivos da IES.

Revela duas diferencas fundamentais existentes entre a abordagem
tradicional e a do Scorecard: as tradicionais tentam monitorar e melhorar os
processos existentes e podem, além de incorporar as medidas financeiras de
desempenho, incorporar medidas baseadas no tempo e na qualidade. Porém, o
foco se manttm na melhoria dos processos existentes. A do Scorecard

costuma resultar na identificacdo de processos inteiramente novos nos quais a
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IES deve atingir a exceléncia para buscar seus objetivos institucionais e
financeiros que possibilitem sua sobrevivencia e o crescimento futuro dos

s

clentes e da sociedade. A segunda diferenca da abordagem do BSC € a
incorporacdo de processos de inovacdo a perspectiva de processos internos,
como forma de antecipacdo de medidas, ao surgimento de ameacas

“feedforward”.

A andlise do processo interno é resultante de um trabalho de
investigacdo muito detalhado, pois consiste em estudos de todas as atividades
que envolvem a elaboracdo do produto final, ou seja, as entradas, as
transformacfes e as saidas, possibilitando assim, a reducdo das perdas e
desperdicios que ndo agregam valor ao mesmo (Varvakis, 1999), conforme

demonstra a figura n?. 08.

Tarefas que agregam valor
Entrada - P Saida

OuU nao.

Figura n. 08: Definicdo de processo
Fonte Monteiro Pessoa (2000)

4.2.5. Perspectivado Aprendizado e do Crescimento

Identifica a infra-estrutura que a IES deve viabilizar para gerar
crescimento e melhoria em longo prazo. E improvavel que as IES sejam
capazes de atingir suas metas de longo prazo para clientes, para a sociedade e
para 0S processos internos, utilizando as tecnologias e capacidades atuais,
sem que elas sejam fortalecidas nas capacidades de previsdo de futuro, que

possibilitem a minimizacéo das ameacas.
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Além disso, a intensa competicdo global exige que as IES melhorem
continuamente sua capacidade de agregar valor aos clientes, parceiros e a
sociedade. O aprendizado e o crescimento provém de trés fontes principais:

Pessoas, Sistemas e Procedimentos Organizacionais.

Os objetivos financeiros do cliente e dos processos internos revelam
grandes lacunas entre as capacidades atuais das pessoas, sistemas e
procedimento; e 0 que sera necessario para alcancar um desempenho
inovador. Para preencher essas lacunas, as IES terdo que investr na
reciclagem dos funcionarios, no aperfeicoamento da tecnologia da informacéo
e dos sistemas, e no alinhamento dos procedimentos e das rotinas

organizacionais.

4.3. Relacdo de Causa e Efeito

A relacdo de causa e efeito, um dos principios do BSC de Kaplan e
Norton (1997), deve estar presente em todos os momentos da construcdo de
um sistema de medidas por tornarem explicitas as relacdes entre os objetivos e
a mensuracdo dos resultados, considerando as perspectivas que compdem o

Balanced Scorecard.

As medidas foram selecionadas como elementos da estratégia da
universidade, uma vez que a relacdo de causa e efeito estd diretamente ligada
as cinco perspectivas definidas. Para a escolha, foram eleitas as medidas que

se relacionavam a uma causa viabilizadora da producéo do efeito desejado.

Especificando: partindo do planejamento estratégico, foram escolhidas
medidas que, além de permitir facil avaliacdo dos resultados obtidos com vistas
a atingir os quatro grandes objetivos institucionais tracados para 0s proximos
anos, mantivessem o foco das atenc¢des dirigido ao cumprimento da missao da
universidade e, também, atendesse sua principal meta, que é o retorno social

de seus programas e projetos.
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Numa IES, as pessoas com sua qualificacdo, trabalho, competéncia e
dedicacdo sustentam 0s processos; esses, quer sejam de ensino, pesquisa,
extensdo ou mesmo prestacdo de servicos, existentes ou inovadores, tem a
finalidade de responder aos clientes, visando a satisfagdo dos atuais e
conquistando novos, através da abertura de mercados ou da identficacdo e
exploracdo de novos nichos; cumprindo a misséo institucional e propiciando o

retorno que a sociedade espera, conforme demonstra a figura n?09.

Pr ocessos f

Figura n? 09: Interrelacdo da func¢éo financeira

A figura r? 09 representa a relacdo da variavel financeira com as outras
variaveis do modelo de gestdo estratégica; essa relacdo é de complementacéo
uma vez que a gestdo de recursos financeiros e sua otimizagdo sao

fundamentais para alcancar os resultados sociais.

Dessa forma, as pessoas (recursos humanos) propiciam suporte aos
processos; esses garantem a satisfacdo, retencdo e aquisicdo de clientes que
por sua vez, interagem na sociedade e integrados: pessoas, processos, e
clientes, suportam a funcdo social, tanto no que diz respeito a elevacao do
nivel cultural e econdmico, como na melhoria da qualidade de vida da

populacéo.

A questdo financeira assume especial significado pois perpassa todas
as funcbes, proporcionando sustentagdo as pessoas, aosS processos, aos
clientes e ao social, porém, sendo meio para que a universidade atinja seus
fins e possa responder aos anseios da sociedade.

102



103

44  Formacdao dos Scores

Com o objetivo de evitar as surpresas que ocorrem durante a
implementacdo de um sistema de controle, 0s gestores precisam monitorar
continuamente suas atividades. O propésito da criacdo e formatacdo dos
scores é assegurar que a IES alcance seus objetivos, de curto e médio prazo

ou os fatores criticos de sucesso (CAMPOS, 1998).

Conforme Campos, os fatores criticos de sucesso descrevem tudo o
que nado pode deixar de acontecer, geralmente num prazo de 18 a 24 meses,

para que a missdo aconteca.

Para Caro Nauri- (1998), uma forma facil de definir fatores criticos de
sucesso € fazer perguntas considerando verbos no infinitivo, conforme pode

ser observado na figura n?. 10

Aumentar
Como...
Quedevoter Manter * Algo futuro?
ou dispor
Reduzir

Figura n?. 10: Definicdo dos Fatores Criticos de Sucesso
Adaptacao Caro Nauri (1998)
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Outra técnica para a identificacdo dos fatores criticos de sucesso €
fazer a pergunta: Para nosso desempenho global ser muito bom, o qué
especificamente devemos fazer extremamente bem? Essa pergunta deve ser
associada a: Para nosso desempenho ser bom, o0 que especificamente nao

podemos fazer mal?

Definidos os fatores criticos de sucesso, para cada perspectiva (social,
financeira; dos clientes; dos processos internos e do aprendizado e
crescimento), identificam-se seu respectivo indicador de desempenho e a meta
a ser alcancada, que séo transformados em scores, facilitando sua avaliacdo e

interpretacao.

Ao escolher e elaborar indicadores, deve-se considerar os chamados
indicadores financeiros - essenciais, 0s essenciais em relacdo aos clientes, 0s
essenciais do aprendizado e do crescimento, oS dos processos internos e 0s

sociais.

Na elaboracdo dos indicadores sociais, devem ser considerados: a)
retorno social do projeto; b) satisfacdo da comunidade externa; c) elevacdo do
nivel cultural; d) participacdo da sociedade nos projetos e programas; e€)

projetos e ou programas de interesse social desenvolvido.

Entre os indicadores financeiros essenciais devem ser considerados: a)
retorno sobre o0 investimento/valor econdmico agregado, b) lucratividade, c)

aumento/mix de receita e d) produtividade da reducéo de custos

Na escolha dos indicadores essenciais dos clientes, devem ser
considerados: a) participacdo de mercado; b) aquisicdo de clientes, c) retencdo

de clientes, d) lucratividade dos clientes, e) satisfacao dos clientes

Para a escolha dos indicadores essenciais de inovacdo, aprendizado e

crescimento, devem ser lembrados: a) infra-estrutura fisica e didatico-
cientifica; b) titulacdo e capacitacdo de pessoal; c) producdo cientifica docente

e discente; d) satisfacdo e retorno por funcionario.
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Para avaliar os indicadores essenciais dos processos internos, devem
ser considerados: a) satisfacdo e retencdo dos académicos; b) permanéncia
média do académico por cursos; c) satisfacio da comunidade externa; d)
agilidade de respostas as necessidades das comunidades interna e externa; e)

atendimento dos preceitos legais e f) avaliacdo institucional e legal.

45  Construcao dos Scores

Na construcdo dos scores € necessario lembrar e levar em
consideracdo a importancia fundamental das medicbes que devem estar

embasadas nos objetivos estratégicos e competitivos da IES.

Conforme Tachizawa (1999), uma consideracdo importante para a
analise da melhoria do desempenho, envolve a criacdo e utilizacdo de
indicadores de qualidade e de desempenho para avaliar resultados globais,

produtos, servicos de apoio, processos, tarefas e atividades.

Portanto, um sistema de indicadores vinculados aos requisitos dos
clientes ou de desempenho, representa um fundamento claro e objetivo para

alinhar todas as atividades com as metas da organizacéo.

Para Campos (1998), na construcdo de Scores, deve-se procurar
responder a pergunta: “se a visdo e estratégia da Instituicdo forem bem
sucedidas, qual o diferencial que ela apresentard aos seus clientes, aos seus
processos internos, a sociedade, assim como na sua capacidade de inovar,

crescer e melhorar?”.

Na construcdo dos scores para um modelo de gestdo, devemos,
baseados no planejamento estratégico, ter presente os objetivos, as metas e 0s
indicadores nas respectivas perspectivas (social, financeira, dos clientes, dos

processos internos e do aprendizado e do crescimento (Monteiro Pessoa,

2000), conforme demonstra a figura n? 11
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Ambiente Organizacional

Metas

Plang amento Estratégico

Per spectivas
dos dos dos
Social g Financera . clientes <@ processos @ aprendizado

L feedback <4€—— Indicadores I

Figuran? 11: Esquema gréfico da construcéo dos scores

4.6. Conclusao

O avango tecnolégico e a globalizacdo da economia tém provocado
grandes transformacGes no cenario mundial. Entre as mudancas delineiam-se
criativas e inovadoras formas de gestdo. Na educagdo, mesmo que tenha
ocorrido mais tarde, esse fato € irreversivel. Buscar formas de gestdo mais

modernas e eficazes é uma necessidade incontestavel.

O Balanced Scorecard idealizado por Kaplan e Norton, representa uma
possibilidade alternativa, moderna e eficiente pois ele permite avaliar e
retroalimentar o desempenho das Instituicdes.

Ele conserva a medicdo financeira tradicional; no entanto, os autores a
combinam com outras informagcdes que, mesmo ndo sendo financeiras, sdo

indispensaveis a competitividade.
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A integracdo proposta por Kaplan e Norton (1997) entre as medidas
financeiras, dos clientes, dos processos internos, e do aprendizado e
crescimento por si s6 abrangem praticamente todos 0s aspectos relevantes
para a sobrevivéncia presente, futura, bem como ao desenvolvimento de uma
organizacdo qualquer. A essas, procurou-se contribuir, acrescentando-se uma
quinta perspectiva, a social, visto ser a Universidade uma instituicdo que
precisa obrigatoriamente preocupar-se com a repercussao e a relevancia de

seus produtos e/ou servicos frente a sociedade.

Dada a grande licio que os maiores empreendedores deixam, ou seja,
a de estar bem informado e aprender continuamente para acompanhar as
mudangas que acontecem com velocidade cada vez maior, considerando que
as decisbes de ontem , freqientemente, ndo servem para o hoje, e, 0 amanha
estara propenso a novas expectativas, o Balanced Scorecard assume singular
importancia.
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5. CONSTRUCAO DE MODELO DE GERENCIAMENTO
ESTRATEGICO COM AUXILIO DO BALANCED
SCORECARD.

“Se vocé ndo sabe para onde esta indo,
gualquer caminho o conduzira até 14”.
Provérbio Chinés

5.1 Introducéo

Diariamente podem ser observados novos desenvolvimentos e
mudancas no ambiente, levando as organizagOes a revisarem suas prioridades
e esforcos, almejando melhor atendimento aos seus clientes, a sociedade e a

conduzirem suas posic¢des para um futuro respeitavel.

As Instituiches Educacionais ndo € permitido fugir & regra, pois
coexistem em ambiente extremamente dinamico concernente a mudancas, no
qual disputam mercados altamente competitivos. Sua sobrevivéncia e sucesso
futuros estdo associados ao perfeito conhecimento de sua misséo e,
conseqientemente, ao planejamento estratégico para que as acdes
desenvolvidas no presente estejam alinhadas com as metas a serem atingidas
com a continuidade dos trabalhos.

No entanto, como normalmente as metas a serem atingidas sdo de
médio e longo prazos, torna-se comum as Instituicbes perderem seus escopos
e desperdicarem energia em acgdes pouco alinhadas a sua missao; o que
evidencia a necessidade de um bom sistema de acompanhamento e avaliagéo
para detectar a ocorréncia de desvios visando a imediata correcdo do curso,
momento em que surge o Balanced Scorecard (BSC) como um instrumento de
relevancia, por unir macro e micro gestdes, ou seja, ele possibilita traduzir a

estratégia organizacional em acdes operacionais.
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A Fundacdo Universidade do Contestado — Canoinhas (Fundacdo UnC
— Canoinhas), mobilizou as comunidades interna e externa e de forma
participativa, num exercicio de antecipacdo do futuro, elaborou o0 seu
Planejamento estipulando metas de médio e longo prazos e construiu um

modelo de gerenciamento estratégico com o auxilio do Balanced Scorecard.

52 Caracterizacao da Instituicéo

Com a politca de interiorizardo da educacdo superior no Estado de
Santa Catarina, objetivando propiciar 0 acesso a populacido catarinense a esse
nivel de ensino e sua fixacdo na regido, surgiu a Fundacdo das Escolas do
Planalto Norte Catarinense — FUNPLOC, gue iniciou suas atividades em 1969,
e, ja em 1973, implantou seu primeiro curso. Mais tarde, a FUNPLOC,
juntamente com outras quatro Fundacdes Educacionais existentes nas regioes
do Planalto Norte, Planalto Central, Vale do Rio do Peixe e Meio Oeste
Catarinense, mais especificamente nas cidades de Cacador, Canoinhas,
Concérdia Curitbanos e Mafra, elaborou um projeto com vistas a sua
transformacdo em Universidade do Contestado, que foi oficialmente
reconhecida pelo Conselho Estadual de Educacdo em 1997 (Projeto.da UnC,
1991).

O status de universidade a UnC garantiu-lhe principalmente, certa
autonomia,  proporcionando condicdes de fornecer respostas mais rapidas e

eficientes aos anseios da sociedade.

A regido de abrangéncia da UnC, como Universidade compreende,
aproximadamente a chamada regidgo do contestado™’, assim denominada, por

ter sido, num primeiro momento, objeto de disputa entre Brasil e Argentina, na

1 “A palavra Contestado refere-se ao episédio bélico e aos sangrentos combates,

cronologicamente compreendidos entre 1912 e 1916 e, geograficamente, assim delimitados:
ao Norte pelos cursos dos Rios Negro e Iguacu; ao Sul, pelos campos de Curitibanos e
Campos Novos; a Oeste pelo rio do Peixe e a Leste, pelo atual tragados da rodovia BR 116.
Foi o conflito social ao longo destes anos que, oficialmente, levou o Contestado a histéria do
Brasil, quando o exército brasileiro deu carater oficial a regido contestada, nela fixando um
Quartel General de Forcas em Operagdo de Guerra na Campanha do Contestado’(Projeto da
Universidade do Contestado — 1991).
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conhecida Questdo das Missdes, e  posteriormente, em relacdo as fronteiras
internas. A é&rea entre os Rios Iguacu e Uruguai foi objeto da Questdo de
Limites, resolvida por arbitrio nacional, sendo dividida entre as regides
Sudoeste do Parand e Noroeste de Santa Catarina e, finalmente, por ter sido
palco dos conflitos bélicos da guerra do contestado, entre 1912 e 1916, quando
sentindo-se lesados em seus direitos e ndo tendo a quem recorrer, 0S
habitantes da regiéo foram a luta em sua defesa(ACAFE — 1999)

O termo Contestado, deriva da expressdo “terras contestadas”
usadas pelo Governo Federal, quando, referindo-se a essa regido, autorizou a
construcdo de uma ferrovia para ligar o eixo Rio - S&o Paulo ao Sul do pais,

cortando essas terras contestadas no sentido Norte — Sul.

UnC — Canoinhas, esta situada na cidade de Canoinhas — Planalto
Norte do Estado de Santa Catarina, e tem sua abrangéncia direta sobre a
regido que compreende os municipios de Bela Vista do Toldo, Canoinhas,
Irinedpolis, Itaidpolis, Major Vieira, Monte Castelo, Papanduva, Porto Unido e

Trés Barras, além de municipios limitrofes do vizinho estado do Parana.

Regido coberta por exuberante floresta, riquissima em madeira de lei e
erva mate, atraiu, no inicio do século, empresarios do setor madeireiro que, em
sua maioria, ndo muito comprometidos com o desenvolvimento e realidade
regional, dali extraiam suas riquezas aplicando-as noutras regides. Da
explosdo econbmica vivida em virtude do extrativismo, em certos casos
irracionais, nas décadas de 50, 60 e 70, resta, hoje, uma regido empobrecida,
cuja populacdo dettm um baixo nivel cultural e poucas empresas, que tiveram
visdo futurista e investram em reflorestamento. Hoje existe grande esperanca
depositada na Universidade do Contestado como uma das poucas alternativas

de mudanca dessa realidade.

A Universidade do Contestado em seu projeto, auto define-se como
sendo uma iniciativa de carater institucional que emerge da realidade social e
com ela se compromete. Como toda instituicdo, sua finalidade ndo se volta
para interesses unilaterais de qualquer natureza. Seus fins sdo publicos porque

sua origem é comunitiria e todos 0S sSeus servicos voltam-se para a
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coletividade. Além disso, a UnC tem muito claro que sua especificidade — o
ensino, a pesquisa e a extensao - ndo podem ser propriedade de pessoas ou

organismos privados; devem ser coletivos, portanto, publicos.

Identificada como uma instituicdo da sociedade e para a sociedade, a
concepcdo da UnC assume um carater comunitario interativo, estabelecendo
interfaces com todas as instituicbes e organizagbes especializadas que
possibilitem consolidar seu projeto.

Atualmente a UnC - Canoinhas defronta-se com  desafios
determinantes para o seu futuro. Entre eles, podem ser citados os de ordem

interna, ou seja, os existentes dentro da prépria universidade, tais como:

a) crescimento desarticulado de suas unidades, levando-as a

competicdo entre si;

b) falta de identficacdo de nichos de mercado que possibilite a
expansdo de sua abrangéncia  para  proporcionar a

internacionalizacéo de seu nome;

c) inexisténcia de um modelo de gestdo eficaz que integre as

gestbes macro e micro da universidade;

d) busca de titulacdo de docentes, em muitos casos, em areas de

ensino ndo afins as suas disciplinas;

e) falta de um planejamento estratégico de médio e longo prazos

com vistas a sua sustentabilidade;

f) morosidade na implantagdo de cursos de cunho tecnoldgicos

visando adaptacado as tecnologias atuais;

E os de ordem externa, ou seja, os advindos do meio universitario e 0s
dos meios politicos e sobcio/econdmico/culturais, entre 0s quais podem ser
citados:
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a) o empobrecimento da regido;
b) acultura “da dominacéo” existente;
c) acirramento da concorréncia;

d) inexisténcia de um projeto politico de desenvolvimento para a

regido tanto a nivel municipal e estadual como a nivel federal;

e) escassez de apoio politicofinanceiro por parte dos governos

municipal, estadual e federal.

A UnC - Canoinhas ndo possuia até o presente momento um
planejamento estratégico proprio. O Unico plano existente € um planejamento
resumido, contido no processo de reconhecimento da Universidade do
Contestado, elaborado em meados da década de 90, representando uma
exigéncia legal e ndo um instrumento de gestdo. Na sua elaboracéo, foi
elencado um conjunto de agbes consideradas mais importantes na percepgao
dos dirigentes da universidade, que propriamente das aspiracoes e
necessidades da sociedade. E importante também, ressaltar que o
desenvolvimento social, econémico e cultural ocorrido nos Ultimos 5 (cinco)
anos superou a visédo dos planejadores de entdo. O referido documento possuli
grande limitacdo por ndo ter indicadores e nédo ser elaborado de forma integral

levando em conta os elementos da organizacao.

53 Planejamento Estratégico da UnC - Canoinhas

O Planejamento Estratégico da UnC - Canoinhas foi definido como
um processo Académico/Administrativo visando desenvolver e manter um
ajuste viavel entre os objetivos, habilidades e recursos da Universidade e
suas oportunidades de crescimento e desenvolvimento, considerando suas
ameacas e oportunidades, seus pontos fortes e fracos, com o proposito de
repensar, moldar e remoldar os objetvos da UnC (ensino, pesquisa e

extensdo) de maneira a se consolidar como uma universidade de referéncia.
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Seu nome foi definido como Planejamento Global Participativo, por
envolver todos os segmentos das comunidades interna e externa. Conforme

demonstra a figura n?. 12, sua cultura foi inserida de maneira gradual.

A base de sua construcdo foi um grupo de trabalho formado por:
diretores, coordenadores de cursos, de area e responsaveis por setores da
UnC - Canoinhas, que, h& quatro anos, participam semanalmente de uma
reunido com objetivos de rever acdes, discutir estratégias e encaminhamentos
e avaliar determinados projetos a serem desenvolvidos, além de socializar atos
ou eventos da area de atuacdo de cada coordenador. E importante afirmar que,
pelo cargo que exercem, essas pessoas representam liderancas em seus

respectivos setores.

O processo de Planejamento Estratégico da UnC - Canoinhas teve
inicio em reunides do grupo acima, quando, em trés semanas consecutivas foi
apresentado, com forte argumentacdo, a importancia de um Planejamento
global construido de forma participativa e que represente, efetivamente, as
aspiracbes da sociedade macro — regional, com metas de meédio e longo
prazos. Convencidos esses lideres, os mesmos passaram a defender a
elaboracdo do Planejamento Estratégico em seus respectivos setores,

conforme demonstra a figura n?. 12.

Na sequéncia, foi constituida comissdo formada por dez pessoas,
convidadas, todos lideres de grupos, que possuiam experiéncia e/ou
conhecimento tedrico em planejamento. [Essa comissdo se reunia
semanalmente com o0 objetivo de planejar, sistematizar dados, elaborar
documentos e coordenar 0 processo (em anexo, cronograma do

desenvolvimento do processo).

Apbés grande motivacdo procurou-se detectar os pontos fortes e o0s
fracos da instituicdo, e, através de formulario especifico (modelo em anexo)

coletaram-se, de todas as turmas de académicos, sugestdes ao planejamento.
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SISTEMA DE PLANEJAMENTO GLOBAL
PARTICIPATIVO DA UnC - CANOINHAS

GLOBAL = ACADEMICO + ADMINISTRACAO +SOCIEDADE

MISSAO INSTITUCIONAL
Visdo de Futuro, Objetivose Metas.

DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL
Pontos Fortes e Fracos/ Ameagas e Oportunidades

1
.

Andlise de | nfor magGes
Definicéo de Prioridades
Estabelecimento de Paliticas e Dir etrizes
Fixacéo de Resultados— Qualitativos e Quantitativos

1
—

PLANO GERAL DE

ADMINISTRAGAO ACADEMICO

TRABALHO

Metas, Programae Metas, Programae
Projetos. Em Projetos.
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Figuran?12. - Organizacdo do Planejamento Estratégico da UnC —

Canoinhas
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Foi organizado um primeiro seminario, com a participacdo de
professores apresentando as sugestdes dos colegiados de cursos, de
funcionarios que apresentaram as sugestbes de todos o0s setores que
compdem a UnC - Canoinhas, de representante dos varios segmentos da
sociedade, de um grupo representativo de pais dos académicos, de
representantes de cada turma de egressos da universidade, todos contribuindo

com sugestdes do grupo que representavam.

ApOés a sistematizacdo dos dados, promoveu-se um segundo
seminario, no qual foram apresentadas as comunidades interna e externa as
critcas e as contribuicbes recebidas, que subsidiaram discussbes sobre a

definicdo da misséo da universidade, suas politicas e diretrizes.

Na continuidade, tendo como sustentaculo, Campos (1998), com o
objetivo de construir 0s scores, e, em resposta a pergunta: “se a visdo e
estratégia da IES forem bem sucedidas, qual o diferencial que ela apresentara
aos seus clientes, aos seus processos, a sociedade, assim como na sua
capacidade de inovar, crescer e melhorar?”, elaborou-se o planejamento do
qual consta um conjunto de quatro grandes objetivos ou fatores criticos de
sucesso a serem atingidas nos proximos dez anos. Elaborou-se, também, um
documento denominado Guia de Desenvolvimento Estratégico da Unidade
Universitaria de Canoinhas, UnC —Canoinhas, no qual as metas de longo prazo
foram interpretadas como programas e estes, desdobrados em dezesseis
projetos (documento em anexo). Deve-se ressaltar que esses fatores criticos
estdo ligados com cada uma das perspectivas do modelo proposto em uma

relacdo de causa e efeito, conforme apresentado na figura a seguir.
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Os quatro grandes objetivos ou fatores criticos de sucesso sao:

1. A UnC - Canoinhas devera buscar “o fortalecimento da imagem
institucional”, ou seja, devera ser uma IES solida para manter uma
universidade com cursos fortes, com vistas a retencdo dos
académicos, tendo uma presenca marcante no meio, atraves da

maior participacdo nas agdes sociais da comunidade.

2. Buscara meios que viabiizem a “Expansdo dos cursos de
graduacdo e pOs - graduacdo”, objetivando estabilizacdo do
crescimento no ano de 2010 em 10.000 académicos de

graduacéo e 2.000 académicos de pos-graduacao.

3. Buscard “Melhorar a qualidade da instituicdo”, visando propiciar o
desenvolvimento qualitatvo e quantitativo das investigacoes,

pesquisas e atividades de extens&o.

4.  Desenvolvera acOes objetivando “Melhorar a gestao”
fortalecendo/racionalizando as administracoes técnica e
académica, com o fim de respaldar seu crescimento qualitativo e

quantitativo.
53.1 Relagéo de Causa e Efeito do Planejamento Estratégico

E importante ressaltar que os quatro grandes objetivos ou fatores
criticos de sucesso estdo integrados de acordo com a teoria da Kaplan e
Norton (1997), conforme pode ser observado na Relacdo de Causa e Efeito
apresentada de forma esquematica na figura r? 13, que representou o ponto de
partida para um diagrama de causa e efeito mais detalhado, como pode ser

apreciado na figura n?.14.

116



117

DIAGRAMA CAUSA E EFEITO DOS FATORES CRITICOS PARA O SUCESSO DC
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DA UnC - CANOINHAS

] Fortalecer a imagem da
FC Social instituicéo

A 4
Expandir curso de graduacao e

FC Clientes pos-graduagio
A 4
FC Processos Melhoria da qualidade
da instituicao
h 4
FC Crescimento Melhorar a gestao

e Aprendizado

Figura n? 13 Diagrama de Causa e Efeito dos quatro Fatores Criticos

Tendo em vista a consecucdo desses quatro grandes objetivos ou

fatores criticos de sucesso, é gue se propds a modelagem dos scores.

5.4 Modelagem dos Scores

Tendo por base a Relacdo de Causa e Efeito, para cada um dos quatro
grandes objetivos ou fatores criticos de sucesso, procedeu-se a uma analise
sob a dtica da respectiva perspectiva social, dos clientes, dos processos
internos e do aprendizado e do crescimento, identificaram-se 0s objetivos, as

metas, bem como, os indicadores de desempenho, conforme segue:
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DIAGRAMA CAUSA E EFEITO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DA UnC - CANOINHAS

Aumentar
Reter
presenca no académicos
meio
PERSPECTIVA
SOCIAL
Aumentar
acao a
social
‘ \
Consolidar
PERSPECTIVA crescimento P ’\A;/Igﬁ);aggo
CLIENTES dos > avalac
P institucional
académicos
‘// | \\K
- — romover a K "
PERSPECTIVA Incentlyar atlwde_ldes internacional Or_gamzar r?de Expandir ) Adequarﬂas_
culturais, esportivas o de informagéo e Infra- areas académica
PROCESSOS Py izacao da aod el ;
e civicas e comunicagdes estrutura e administrativa
instituicédo
PERSPECTIVA Desenvolver e \/
APRENDIZAGEM imol | Desenvolver
E implantar plano producéo
CRESCIMENTO de carreira cientifica

Figura n? 14 - Diagrama de Causa e Efeito detalhado do planejamento

estratégico da UnC — Canoinhas.
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Fator critico de sucesso 1: A UnC — Canoinhas devera buscar “o
fortalecimento da imagem institucional’, ou seja, devera ser uma IES
sOlida para manter uma universidade com cursos fortes, com vistas a
retencdo dos académicos, tendo uma presenga marcante no meio

através de maior participacao nas ac¢oes sociais da comunidade.

Tabela n?. 02 — Perspectiva Social do Fator Critico de Sucesso 01

SOB A OTICA DA PERSPECTIVA SOCIAL
(Objetiva identificar o fortalecimento da imagem da institui¢&o)

OBJETIVO META INDICADOR
Levar o curso a contribuir Aumentar 10% a Populagao
para o desenvolvimento da abrangéncia dos projetos impactada /
sociedade; orientados para a populagéo total;
comunidade;
Aumentar a presencga no Participar ativamente de Numero de
meio; 100% dos eventos participacoes /
fomentadores do namero de eventos
desenvolvimento da relevantes
comunidade,; promovidos;
Reter os académicos Reter 95% dos Numero de
ingressantes nos cursos; académicos académicos no final
matriculados no inicio do do periodo / niumero
periodo; de matriculados no
inicio do periodo;
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Fator critico de sucesso 2: Buscard meios que Vviabilizem a
“Expansdo dos cursos de graduacdo e poOs — graduacdo”, objetivando
estabilizacdo do crescimento no ano de 2010 em 10.000 académicos

de graduacéo e 2.000 académicos de pds-graduacao.

Tabela n?. 03— Perspectiva dos Clientes do Fator Critico de Sucesso 02

SOB A OTICA DA PERSPECTIVA DOS CLIENTES
(visa identificar a preocupacéao com a expanséao de cursos de graduacéo e
pos-graduacao)

OBJETIVO META INDICADOR
Consolidar o crescimento dos Trés novos cursos Numero de cursos
académicos de graduacao de pés de graduacéo por criados por nivel
graduacao; ano durante os ano;

proximos trés anos e
cinco p/ano nos trés
anos seguintes.

Dez cursos de pés-
graduacao lato-
sensu por ano, cinco
de stricto sensu a
nivel de mestrado e
trés de doutorado
até o ano de 2010;

Melhorar a avaliagéo institucional; Elevar a avaliagéo NUmero de cursos
do MEC em 80% cujo conceito evoluiu
dos cursos / nUmero de cursos
avaliados nos avaliados;
proximos cinco
anos;




Fator critico de sucesso 3: Buscarda “Melhorar a qualidade da
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instituicdo”, visando propiciar 0 desenvolvimento qualitatvo e
guantitativo das investigacdes, pesquisas e atividades de extensao.
Tabela n?. 04 — Perspectiva dos Processos Internos do Fator Critico de

Sucesso 03

SOB A OTICA DA PERSPECTIVA DOS PROCESSOS INTERNOS
(Possibilita a identificacdo da melhoria da qualidade institucional)

OBJETIVO META INDICADOR
Incentivar as atividades culturais, Elevar a Numero de
desportivas e civicas; participacao de participantes /
docentes e ndimero total de

discentes das
atividades culturais,
desportivas e
civicas em 10% ao
ano;

docentes e
discentes;

Organizar as redes de informacéo e
Comunicagao;

Integrar as sedes e
Seus processos nos
proximos trés anos
utilizando-se de
tecnologias
atualizadas;

Integragdo de 100%
dos procedimentos
académicos ao final
do primeiro ano e
100% dos
administrativos no
terceiro ano;

Expandir infra-estrutura;

Atender 100% da
necessidade
anualmente, com
recursos proprios a
partir do quinto ano;

100% da
necessidade
atendida;

Adequar as areas administrativa e
académica a legislacao vigente;

Obter o certificado
de filantropia em
dois anos;
Atender as
exigéncias da LDB
para 2003;

Certificagdo de
instituicao
filantropica,;
Percentual de
Docentes titulados;
Percentual de
docentes em tempo
integral;

Promover a internacionalizagdo da
instituicao;

Identificagéo de um
nicho de mercado
por ano e criagdo do
respectivo curso
com exceléncia;

Numero de Cursos
inovadores criados
por ano;
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Fator critico de sucesso 4 Desenvolvera aces objetivando “Melhorar

a gestdo” fortalecendo/racionalizando as administracbes técnica e

académica, com o fim de respaldar seu crescimento qualitativo e

guantitativo.

Tabela n?. 05 — Perspectiva do Aprendizado e Crescimento do Fator Critico de

Sucesso 04
SOB A OTICA DO APRENDIZADO E CRESCIMENTO
(Procura propor a melhoria do processo gestao)
OBJETIVO META INDICADOR

Implantar um plano de
carreira,

Desenvolver e implantar
um plano de carreira

Plano de carreira
implantado em

para docentes e dezembro de 2002;
técnicos, até dezembro
de 2002,
Melhorar a producéo cientifica Elevar em 10% ao ano o Numero de
(pesquisa e extensao); namero de publicacdes, publicacdes por ano/
nos préximos 10 anos; namero de

Elevar em 5% ao ano o
namero de projetos de
extensdo nos proximos
10 anos;

publicagbes do ano
anterior;

Numero de projetos
de extenséo por
ano/ namero de
projetos de extensao
do ano anterior,

Definidos o0s objetivos,

identificadas as metas e o0s respectivos

indicadores de desempenho, é necessario que periodicamente seja realizado

um acompanhamento, através de medidas cujos resultados facam fazer parte

de um relatério resumido basico para revisdo e discussdo com gestores de

todos os setores da IES. A periodicidade sugerida para a realizacdo do relatério

é trimestral e apds as discussdes, se necessario, deve-se recorrer aos planos

especificos para a devida retomada ou realinhamento.
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55 Matriz de Monitoramento

Um plano de gestdo, por mais brihante que seja, tem pouca
contribuicdo se n&o for apropriadamente implementado. A implementagdo dos

planos exige habilidade em reconhecer e diagnosticar um problema.

Para os gestores da IES verificarem se o0s objetivos da proposta do
Balanced Scorecard estdo sendo atingidos, € necessario que monitorem e
controlem a execucdo de todas as metas definidas pelo planejamento
estratégico e sintetizadas, neste caso, em 04 grandes objetivos ou fatores

criticos de sucesso (conforme visto no item 5.3).

O proposito da “matriz de monitoramento anual”, mostrada nas tabelas
n?. 06 a 09 é acompanhar o desempenho de toda a instituicdo na
implementacdo do plano de gestdo na perspectiva respectiva, observando
como cada fator critico de sucesso se comporta com relacdo as expectativas

planejadas (situacao preocupante, aceitavel ou 6tima).

O controle estratégico, através da matriz de monitoramento, envolve
reavaliacdo periodica da IES e de sua abordagem estratégica em relacdo ao
mercado, usando as ferramentas da revisdo da eficacia do balanced scorecard

e da auditoria operacional.



Tabela n?. 06: Matriz de Monitoramento Anual da perspectiva social
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MATRIZ DE MONITORAMENTO ANUAL

FATOR CRITICO DE SUCESSO: Fortalecimento da imagem da instituicdo

PERSPECTIVA: Social ANO TRIMESTRE
META INDICADOR SITUAGAO AT | 2T | 3T | 4T
Aumentar 10% a abrangéncia dos projetos Populacdo impactada / populagéo total; PREOCUPANTE
orientados para a comunidade; ACEITAVEL
OTIMO
Participar ativamente de 100% dos eventos Participar ativamente de 100% dos PREOCUPANTE
fomentadores do desenvolvimento da eventos fomentadores do ACEITAVEL
comunidade; desenvolvimento da comunidade; OTIMO
Reter 95% dos académicos matriculados no Reter 95% dos académicos matriculados no | PREOCUPANTE
inicio do periodo; inicio do periodo; ACEITAVEL
OTIMO
Tabela n?.07 Matriz de Monitoramento Anual da perspectiva clientes
MATRIZ DE MONITORAMENTO ANUAL
FATOR CRITICO DE SUCESSO: Expansao de cursos de graduacao e poés-graduacao
PERSPECTIVA: clientes ANO TRIMESTRE
META INDICADOR SITUACAO 1T | 2T | 3T | 4T
Trés novos cursos de graduacao por ano Numero de cursos criados por nivel por PREOCUPANTE
durante os préximos trés anos e cinco ano; ACEITAVEL
p/ano nos trés anos Seguintes. OTIMO
Dez cursos de pds-graduacao lato-sensu
por ano, cinco de stricto sensu a nivel de
mestrado e trés de doutorado até o ano de
2010;
Elevar a avaliagdo do MEC em 80% dos Numero de cursos cujo conceito evoluiu / PREOCUPANTE
cursos avaliados nos préximos cinco anos; namero de cursos avaliados; ACEITAVEL
OTIMO
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Tabela n?. 08: Matriz de Monitoramento Anual da perspectiva processos
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MATRIZ DE MONITORAMENTO ANUAL

FATOR CRITICO DE SUCESSO: Mehoria da qualidade da instituicdo

PERSPECTIVA: Processos ANO TRIMESTRE
META INDICADOR S TUAGAO AT | 2T | 3T | 4T
Elevar a participacdo de docentes e NUmero de participantes / nimero total de | PREOCUPANTE
discentes das atividades culturais, docentes e discentes; ACEITAVEL
desportivas e civicas em 10% ao ano; OTIMO
Obter o certificado de filantropia em dois Certificacdo de instituicao filantropica; PREOCUPANTE
anos; ACEITAVEL
OTIMO
Percentual de Docentes titulados; PREOCUPANTE
Atender as exigéncias da LDB para 2003; ACEITAVEL
OTIMO
Percentual de docentes em tempo PREOCUPANTE
integral, ACEITAVEL
OTIMO
Integrar as sedes e seus processos nos Integracdo de 100% dos procedimentos PREOCUPANTE
proximos trés anos utilizando-se de académicos ao final do primeiro ano e 100% | ACEITAVEL
tecnologias atualizadas; dos administrativos no terceiro ano; OTIMO
Identificacdo de um nicho de mercado por ano |NUmero de Cursos inovadores criados por | PREOCUPANTE
e criagao do respectivo curso com exceléncia; |ano; ACEITAVEL
OTIMO
Atender 100% da necessidade anualmente, 100% da necessidade atendida; PREOCUPANTE
COom recursos proprios a partir do quinto ano;. ACEITAVEL
OTIMO




Tabela n?. 09: Matriz de Monitoramento Anual da perspectiva aprendizado e crescimento
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MATRIZ DE MONITORAMENTO ANUAL

FATOR CRITICO DE SUCESSO: Melhoria da Gestéo

PERSPECTIVA: Aprendizado e Crescimento ANO TRIMESTRE
META INDICADOR SITUAGAO AT | 2T | 3T | 4T
Desenvolver e implantar um plano de Plano de carreira implantado em PREOCUPANTE
carreira para docentes e técnicos, até dezembro de 2002; ACEITAVEL
dezembro de 2002; OTIMO
Elevar em 10% ao ano o numero de Numero de publicacBes por ano/ niumero PREOCUPANTE
publicacdes, nos proximos 10 anos; de publicac¢des do ano anterior; ACEITAVEL
OTIMO
Elevar em 5% ao ano o nimero de projetos de | Numero de projetos de extenséo por ano/ PREOCUPANTE
extensdo nos préoximos 10 anos; namero de projetos de extensdo do ano ACEITAVEL
anterior; OTIMO
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5.6 Conclusao

Segundo Tachizawa (1999), os resultados empresariais, assim como |,
0os de uma Instituicdo de Ensino, ttm que ser orientados para a satisfacdo dos
anseios de todas as partes interessadas. Um conjunto de indicadores de
gualidade e de desempenho oferece um grupo eficaz de monitoramento,

controle e apoio para melhoria dos resultados.

7

No entanto, para uma boa gestdo € necessaria, além da medicdo e da
coleta de informagBes, uma boa andlise pois, ela permitra extrair as
infformacdes mais relevantes para o apoio da avaliacdo e tomada de decisdo
nos varios niveis da IES. Esta servira para revelar tendéncias, projecdoes e

relacbes causa e efeito basicas para o planejamento de a¢bes futuras.

O modelo apresentado propiciara informacgdes relevantes, tanto para a
sobrevivéncia, quanto para o crescimento da Instituicdo, tendo em vista 0 seu
planejado futuro. Ele cria um ambiente apropriado para que as decisdes

relativas as operacbes possam permanecer alinhadas com a estratégia e a
vis&o institucional.

Além do que, como o sistema de medicdo € continuo, constitui-se num
bom meio de feedforward, pois, através da analise dos dados obtidos e da
constatacdo de tendéncias, permite a adocdo de medidas pré-ativas com o fim

de evitar que problemas apontados venham a ocotrer.

Na construgdo do modelo, algumas dificuldades foram encontradas e

entre elas, podem ser citadas as de cunho cultural e palitico.
Entre as dificuldades de cunho cultural encontramos:
a) Afalta de cultura de planejamento;
b)  Afalta do habito de avaliacdo do desempenho; e

c) Afalta do habito de definicdo de metas.
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Entre as dificuldades de cunho politico podem ser relacionadas:
a. adisputa pelo poder; e

b. a falta de convergéncia das visdes dos dirigentes académicos e

dos dirigentes administrativos.

Acredita-se que com a pratica de planejamento e com a adocdo do

modelo proposto, as dificuldades acima elencadas sejam minimizadas.
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6 CONCLUSAO
6.1. Introducéo

A andlise da evolugdo historica evidenciou que a grande expansdo do
ensino superior brasileiro ocorreu a partir da década de 60, e as tendéncias
indcam que 0 numero de instituicbes e de cursos devem aumentar

consideravelmente.

No entanto, 0 momento atual esta a exigir reflexdes consistentes sobre
a pratica vivenciada e as tendéncias apontadas pelos estudos e pesquisas, em
termos de gestdo de instituicdes publicas de maneira geral e particularmente

de instituicbes de ensino.

Mudancas séo necessarias e com urgéncia. Decisédo aliada a acéo é
premissa béasica dos gestores. Quando a vontade e a decisdo de mudanca
existem concretamente, estdo pavimentados o0s caminhos para que as

mudanc;as ocorram.

Os gestores eficazes nao tomam muitas decisdes. Eles se concentram
e procuram tomar as decisdes importantes, porém com o mais elevado nivel de

compreensao conceitual, diferenciando o estratégico do genérico.

Para imprimir forca aos movimentos dos organismos  Vivos
denominados equipes ou empresas, dos quais fazemos parte como parcelas

significativas, s&o necessarios labor (viséo) e trabalho (acéo).

A gestdo de uma IES sem fins lucrativos tem como escopo, além de
assegurar sua sobrevivéncia e 0 seu desenvolvimento, propiciar melhoria de
qualidade de vida como retorno a populacdo regional, através do crescimento
social, econdmico e cultural. E expressa-se pela acdo, que deve produzir

aprendizado pela experimentacdo sempre presente, deve produzir vida,
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movimento, deve atribuir sentido aos conceitos através de sua aplicacao
pratica. E, para uma gestdo ter qualidade, a comunicacdo e a percepcao

devem ser utilizadas de forma intensa.

Numa instituicdo universitaria sem fins lucrativos é vital o seu
reconhecimento pela sociedade, pelo poder econdmico (das empresas) e pelo
poder publico (do governo). Nela € valido afirmar que Rc = Rs - Es, sendo Rc
= reconhecimento, Rs = resultados (financeiros e sociais) e Es = esforco, ou
seja, 0 reconhecimento social e politco de uma instituicdo estdo relacionados
aos resultados financeiros e humanos/educacionais por ela conseguidos com o
esforco/energia financeira e técnica despendida no desenvolvimento de seus
projetos, com vistas ao cumprimento de sua missao. Cabe ressaltar que estes
resultados estdo associados a capacidade de gestdo da organizacdo, quer

estratégica ou operacional.

by

E, quando a IES consegue seu reconhecimento frente a sociedade,
esta passa a ofertar-lhe mais créditos, mais clientes, mais projetos, mais
suporte politico e, isso ocorrendo, a instituicio passa automaticamente a ser
reconhecida pelas empresas (setor econdmico), aumentando entdo as
facilidades para obtencdo de parcerias, financiamento para seus projetos, para
o desenvolvimento de acBes conjuntas, o que conduz ao reconhecimento do

governo na forma de financiamento ao ensino, a pesquisa e a extensao.

E importante salientar que quanto maior for o reconhecimento da
sociedade, também maior serA& 0 reconhecimento das empresas e
automaticamente maior serd 0 reconhecimento do governo, formando assim,

uma espiral crescente de reconhecimento.

Portanto, o cumprimento da missdo de uma Instituicdo Universitaria
conduz ao seu reconhecimento de fato, e este, encontra-se sustentado por trés

pilares: sociedade, empresarios e governos.

130



131

6.2. Consideracdes Gerais

Reafirma-se aqui que os resultados financeiros de uma Instituicdo de
Ensino Superior, instituida pelo poder publico, sdo menos importantes que os
resultados sociais, ou seja, a gestdo de uma universidade sem fins lucrativos é
avaliada principalimente por sua contribuicio ao desenvolvimento da

sociedade, por ela impactada direta ou indiretamente.

A gestdo adequada da variavel financeira € o elemento que viabiliza a
consecucao pela organizagdo de seus resultados sociais e seu reconhecimento

pelas diferentes parcelas da sociedade, portanto, ndo pode ser desprezada.

E, nesse momento, o Balanced Scorecard apresenta-se como
elemento  extremamente  importante, disponibilizando  mecanismos  que
permitem a visualizacdo da Instituicio como um todo, e, apontando o que é
realmente  significativo, através das cinco perspectivas apresentadas a
perspectiva financeira, a dos clientes, a dos processos internos, a do
aprendizado e crescimento e a perspectiva social, incluida no presente estudo

pela sua relevancia em uma Instituicdo de Ensino Superior, sem fins lucrativos.

E importante lembrar que Kaplan e Norton (2000), sugerem as
perspectivas do doador e do beneficidrio e que a opcdo, no presente trabalho
foi pela perspectiva social, por se tratar de instituicbes que sdo, na esséncia
criadas com o objetivo de alavancar o desenvolvimento social, econémico e

cultural da sociedade em que ela esta inserida.

A partir do Planejamento Estratégico da IES sua missdo e visdo de
futuro foram desdobradas em dezesseis metas de médio e longo prazos que,
para efeitos de construgcdo do modelo de aplicacdo do Balanced Scorecard,
foram sintetizadas em quatro grandes objetivos ou fatores criticos de sucesso,
para 0s quais procurou-se identificar medidas de desempenho e as metas para

cada uma das perspectivas.

O processo inicia com a coleta periddica de dados e a avaliacdo do

desempenho apresentado. Se constatada anormalidade, pelos indicadores,
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serd possivel proceder-se a devida intervencdo ou adequacdo, quer sejam elas

de préticas ou rotinas, ou mesmo de estratégias.

Pela integracdo das perspectivas, o0 Balanced Scorecard auxilia os
gestores abrindo seu campo de visdo e compreensdo quanto as interligactes

existentes entre muitas das funcoes.

As pessoas aprendem com a pratica, por isso € fundamental que a
partir da aplicacdo do modelo sejam realizadas avaliagbes e na eventualidade
da constatacdo de um desvio, sejam elas mesmas a propor, a partir das licbes

aprendidas alternativas para a solugéo do erro.

Partindo da pratica a ser vivenciada, espera-se que seja adquirida
experiéncia que permita ndo apenas a revisdo das metas definidas, como
também, o estabelecimento de novas, sendo a0 mesmo tempo,desafiadoras e

alcancaveis.

Toma-se cada vez mais evidente que O proOXimo passo a ser
desenvolvido a partir do planejamento da IES e das metas estabelecidas no
presente Balanced Scorecard, é que cada um dos segmentos da Instituicdo, ou
seja, direcbes académica e administrativa, coordenacbes de cursos,
coordenacdes de pesquisa e pés-graduacdo, de extensdo e cultura, de ensino
meédio, de biblioteca, secretaria, de assisténcia ao estudante, etc. tendo como
base seu proprio planejamento, suas metas e objetivos, construa seu Balanced
Scorecard, naturalmente que alinhado com o planejamento estratégico da IES
e com esse BSC que, segundo Kaplan e Norton (2000), conectara as Varias
unidades com a arquitetura estratégica da universidade, conforme demonstra a

figuran?15.

Adotada essa recomendacdo, que cada um dos setores, através do
envolvimento e participacdo de todos os seus integrantes, partindo de seu
planejamento, suas metas e objetivos devidamente alinhados com o
Planejamento  Estratégico da Instituicdo, construa seu préprio Balanced
Scorecard, permitindo monitorar, além do seu desempenho, o curso de sua

trajetéria em relacdo ao cumprimento de sua misséo, e, sempre que constatado
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um desvio, seja ele corrigido, € possivel
seja realmente cumprida.
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Sugestdes para os Proximos Trabalhos

Na presente dissertacdo, o estudo foi conduzido em direcdo ao
entendimento da missdo de uma IES e da construgdo de um modelo de
gerenciamento estratégico, tendo como base o0 Balanced Scorecard para
aplicacdo em uma unidade de uma universidade. E, abre a possibiidade para
adaptacdo e aplicacdo ndo apenas em outras Instituicdes de Ensino Superior,
como também, em outros Orgdos publicos, instituidos pelos governos: federal,
estadual e municipal, e, até em organizacbes e/ ou instituicdes criadas pela
iniciativa privada quer sejam elas com ou sem fins lucrativos, pois a perspectiva
social incluida no modelo de Kaplan e Norton, passa a ser foco de atencdes
tanto dos Orgdos publicos quanto dos privados despertando e passando a
assumir seus compromissos com O retorno a sociedade em que estdo

inseridas.

Em se tratando de um modelo recém adaptado e por se ter a
consciéncia de construir um instrumento inacabado ele admite sugestdes que

contribuam para seu aperfeicoamento.

Nesse estudo, acrescentou-se as quatro perspectivas tradicionais uma
quinta, a social, por se ter a nocdo de sua relevancia. Sugere-se que para
adaptacdo em outra instituicdo seja procedida uma analise sobre a identidade
da mesma, visando seus reais objetivos, e, que a partir deles sejam definidas

as outras perspectivas gue por ventura devem compor o novo modelo.

Sugere-se, portanto, o desenvolvimento dos seguintes estudos, com a
aplicacdo do Balanced Scorecard, levando-se em consideragdo a fungéo
social, na:

a)  Gestdo de instituicbes privadas de ensino;
b)  Gestao de instituicdes publicas governamentais em geral;

c) Gestao de organizacbes empresariais (comerciais e industriais)
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Considerando-se, ainda, que o0 presente trabalho afirmou a
necessidade de se repensar a concepcdo cladssica de sustentagdo da
universidade sobre o tripé “ensino, pesquisa, extensdo”’, desmembrando da
dltima (extensdo) a funcdo prestacdo de servicos, devido as dificuldades
financeiras vividas e a existéncia de pessoal altamente qualificado, mas com
disponibilidade de tempo e remuneracdo insatisfatorios, sugere-se, também, o
desenvolvimento de estudos direcionadas a diferenciacdo entre a extenséo

universitaria e prestacdo de servicos.
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Anexos

8.1. Proposta de Planejamento visando o desenvolvimento da Unidade

Universitaria de Canoinhas
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UNIVERSIDADE DO CONTESTADO - UnC
UNIDADE UNIVERSITARIA DE
CANOINHAS

GUIA DE DESENVOLVIMENTO ESTRATEGICO DA
UNIDADE UNIVERSITARIA DE CANOINHAS- UnC, 2000
— 2010

Canoinhas (SC)
Dezembro 2000
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ESTRUTURA DO GUIA

funcéo:

O guia deve comecar por gpresentar-se a S proprio, isto €, tornar clara a sua

Como enunciagéo de grandes principios, objetivos e iniciaivas que unem
e vinculan os colegiados da UNIDADE UNIVERSITARIA DE
CANOINHAS, para os proximos 10 anos,

Como quadro de orientacd para 0 desenvolvimento dos vérios
colegiados organicos da unidade universitaria e Canoinhas,

Como ingrumento de interconhecimento dos membros e dos colegiados,
Como instrumento de mobilizacdo dos membros e dos colegiados,

Como apresentacdo publica da UnC — UNIDADE UNIVERSITARIA DE
CANOINHAS, da sua missio, da sua estrutura e das suas dtividades;

Como guia para o aprofundamento do debate e da acdo dos membros e
dos colegiados da UNIDADE UNIVERSITARIA DE CANOINHAS, no
sentido do seu desenvolvimento.

O guia deve conter uma gpresentacéo sintética, e em linguagem acessivel, da histéria e
do presente da UNIDADE UNIVERSITARIA DE CANOINHAS, envolvendo;

A descricdo dos passos principais de desenvolvimento da UNIDADE
UNIVERSITARIA DE CANOINHAS;

A descricdo dos seus colegiados organicos,

A indicacdo dos cursos de graduacdo, especidizacdo auadmente
oferecidos,

A indicacdo dos cursos de graduacdo, especiliazacdo, mestrado e
doutorado que serdo oferecidos nos proximos 5 anos;

A indicacdo do numero e qudificacdo dos aunos, dos docentes e dos
funcionérios ndo-docentes.

O guia deve apresentar as variaveis de contexto e as licdes da experiéncia da

UNIDADE UNIVERSITARIA DE CANOINHAS, en matéria de plangamento,

medidas de desempenho quditativas e quantitetivas e auditoria;

?? A edrutura do ensno superior no Brasl e em santa Caaina (universitério,
politécnico, publico e privado, autonomia, financiamento, digtribuicdo geogréfica e
insercéo regiond, naciond e internaciond);

?? Nives de qudificagd dos recursos humanos do Brasl, e identificacdo de
necess dades da unidade.

?? A evolucdo da procura: evolugBes recentes e edtimativas da demando de ensino e
graduacdo, especidizacdo e politécnico;

?? O plano de desenvolvimento anterior (académico e adminigtrativo), comparacéo
entre objetivos e resultados,
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?? Asrecomendactes da Legais e estatutaria (do unidade de da UnC)
?? Osresultados dos ciclo de avdiagdo indtitucionais (interna e externa);

?? A cooperacd e a competicdo dentro da préprias unidades da UnC, entre as
universdades nacionais e internacionals, num quadro de reforco da mobilidade das
pessoas e dos recursos.

O guia deve definir os grandes compromissos de principios e objetivos da
Universidade do Contestado e da UNIDADE UNIVERSITARIA DE CANOINHAS:

?? A missto;

?7? A Visi;

?? Asgrandes opgOes de desenvolvimento para 2000-2010.

O guia apresentara, depois, duas formas de realizacdo dos objetivos:

Um conjunto de grandes iniciativas a desencadear, no periodo —
iniciativas da UNIDADE UNIVERSITARIA DE CANOINHAS e ndo
especificamente de cada uma dos seus colegiados organicos, € mais
iniciativas de que medidas, porque s julga irredista e até desadequado
supor-se um esquema do tipo: para cada opgdo, sua medidas,

Um conjunto de apresentacbes sintéticas de experiéncias e pratica em
curso, que possam ilustrar como se tem procurado efetiva, j§ adgumas

das opgles, e possa gerar efeitos demondrativos no interior da
UNIDADE UNIVERSITARIA DE CANOINHAS

MISSAO E VISAO DA UnC - UNIDADE UNIVERSITARIA DE
CANOINHAS

Missdo da Univer ssidade do Contestado

Missdo da UNIDADE UNIVERSITARIA DE CANOINHAS

A UNIDADE UNIVERSITARIA DE CANOINHAS é um centro de educacio,
investigacdo e desenvolvimento nos Dominios da cultura, da ciéncia, da comunicagdo
e da tecnologia, comprometido com a formacdo integra das pessoas, 0 respeito pelos
direitos e participacd0 ativa no desenvolvimento regiond e no progresso das suas
comunidades.

Politicas e Diretrizes da UNIDADE UNIVERSITARIA DE CANOINHAS
A UNIDADE UNIVERSITARIA DE CANOINHAS tem por finalidade:
Consolidar as diretrizes e politicas, emanadas da Universidade do
Contestado, no que concerne a educacdo em todos os graus e nive's,
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Promover a unidade adminidrativas, pedagdgica e didatico-centifica
com vigdas a mehoria quditativa do ensno e implementacdo de aess
Integradas e orientadas as comunidades locais e regionals,

Implementar centros de excdéncia nas a&ess de ciéncias agrarias,
humanas e sociais,

Expandir ordenadamente o Campus, fortalecendo-o como um centro
organicamente estruturado e integrado;

Executar a politica adminidrativa e econdmica-financeira, preconizada

pela Universidade do Contestado;

Efetivar a unidade, como um polo regiond de producdo e disseminacéo
de conhecimento cientifico;

Promover a participacdo coletiva nos véaios nivels de plangamento e
gestdo da unidade.

Componentes principais da nossa missao (nos termos da missao, das politicas e
diretrizes da unidade)
A formacdd humana, culturd, cientifica, éica e técnica, no quadro de
processos diversificados de ensno e aorendizagem e de atividades
complementares de desenvolvimento de atitudes e capacidade e de
difusdo de conhecimento;

A redizacdo de invedtigacdo cientifica e a criacdo culturd, envolvendo a
descoberta, aquisicdo e desenvolvimento de saberes, artes e prética, de
nivel avancado;

A préica condante do livie exame e da atitude de problematizacéo,
critica e avaiacdo condtitutiva da atividade cientifica;
A conservacdo e divulgacdo dos conhecimento, das obras de cultura e das
técnicas que configuram, em cada momento, o patriménio disponivel
para utilizac2o criativa dos especidistas e do publico;

A cooperacdo com as diversas ingtituicdes, grupos e atores do seu meio
socia, ambiente, numa perspectiva de vaorizagdo reciproca, e aravés
quer dainvestigacdo aplacada quer da prestacéo de servicos,

O intercAmbio culturd, dentifico e técnico com a unidades da
Universdade do Contestado e com ingtituigdes nacionals e estrangeiras,

A contribuicdo, no seu ambito de aividade, para a cooperacéo
internacional e para a gproximacdo entre 0s povos, com especid destague
para 0s paises de lingua portuguesa e espanholg;

Nosso Objetivo a ser alcancado até 2010

A UNIDADE UNIVERSITARIA DE CANOINHAS pretende ser reconhecida
como uma referéncia naciond e internaciond, quer ao nivel da educacdo, quer ao hivel
da investigacdo cientifica e da criacdo cultura, e como um parcero privilegiado do
desenvolvimento do plandto norte-catarinense, do estado de santa cataring, do brasl e
da américa-laina
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Nossos Desafios até 2010

A UNIDADE UNIVERSITARIA DE CANOINHAS reforcara a qualidade do ensino
de graduacdo e pos-graduacdo e da educacdo continuada, melhorando o0 seu ambiente
de aprendizagem, com especid atencdo as necessdade e aos interesses dos seus
académicos, as exigéncias de qudificacdo profissona e de formacéo civica e culturd
das sociedade de conhecimento e as perspectivas daformagéo ao longo da vida;

A UNIDADE UNIVERSITARIA DE CANOINHAS desenvolvera as suas
aividades de investigacdo, criacéo e difusio, na ciéncia, na cultura e no pensamento,
favorecendo o encontro entre as disciplinas e as formas do conhecimento e
ambicionando a excdénciaintdectua e ardevanciasocia de tais atividades,

A UNIDADE UNIVERSITARIA DE CANOINHAS  dirmar-se-4 como uma
organizacdo, com indenidade e imagem propria, reunindo faculdades, centro de
investigagdo e centros de cultura dedicados a multiplas *;areas do saber e unidos numa
mMissa0 e edrutura comuns. AsSm incrementard as suas responsabilidades plblicas e
incorporard um sistemna proprio de qualidade dos meios, processos e resultados,
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PROPOSTA DE GRANDES OPCOES DE
DESENVOLVIMENTO
2000 — 2010
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UNIVERSI DADE DO CONTESTADO - UnC
1. CAMPUS DE CANOINHAS

PLANO DE TRABALHO

AREA: PROGRAMA:
Fortalecimento da imagem ingtitucional.

PROJETO:
PROMOVER A RETENCAO DOS ACADEMICOS (CLIENTES)

Justificativa

A evasdo do académico reduz o percentual de vagas totais do curso ocupadas, além de representar
perdafinanceira.

Objetivos

Elevar o percentual de vagas ocupadas, em relacdo a vagas toals do curso.
Reduzir perdas financeiras.
Melhorar o desempenho do curso.

M etas

Reduzir o percentua de evasdo de académicos a indices inferiores a 5% por periodo.

EXECUTORES AREAS/COORDENACOES
ENVOLVIDAS

Direcéo académica, direcdo administrativa, Académica e Administrativa
Secretaria académica e coordenacfes de cursos.

CRONOGRAMA DE EXECUCAO

AC;@ESA DESENVOLVER [9AN [ FEV [ MAR [ ABR | MAI | JUN [JUL[AGO [ SET| OUT | NOV | DEZ
L evantamento de académicosndo| X X X X X| X | X
matriculados

Monitoramento da frequiéncia dos X X | X X X [ X[ X X
académicos

Contatos com académicos ndo X X X X X [ X
matriculados

Contatos com académicos X X X X X | X| X X
excessivamente faltosos

Investigacéo sobre a(s) causa(s) X X | X X X | X[ X X
das faltas
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UNIVERSI DADE DO CONTESTADO -UnC

2.

CAMPUS DE CANOINHAS

PLANO DE TRABALHO

AREA:

PROGRAMA:
Expansdo de cursos

PROJETO: :
PROPORCIONAR O CRESCIMENTO DO NUMERO DE
ACADEMICOS DE GRADUACAO PARA ESTABILIZACAO EM

10.000 NO ANO DE 2010;

Justificativa

O crescimento da universidade representa uma forma de sua manutencéo, bem como reducéo do
custo de seus cursos, considerando a maior quantidade de académicos contribuindo reduz custo. Além do
gue o crescimento da universidade representa a conquista e a ocupagdo de espaco, hoje, existente.

Objetivos

Elevar o nimero de opcdes para os candidatos — novos cursos.
Conquistar espaco existente.
Participar ativamente do desenvolvimento sbcio/econdmico/regional.

M etas

Implantar trés (3) novos cursos por ano, nos trés (3) primeiros anos e Cinco NoVOS Cursos por
ano nos anos Seguintes.

EXECUTORES

AREAS/COORDENACOES
ENVOLVIDAS

Diregdes académicas e administrativas e

assessoria de plangjamento.

Académica e administrativa

CRONOGRAMA DE EXECUCAQO

AQ@ESA DESENVOLVER [JAN [ FEV [ MAR [ ABR | MAI | JUN [JUL[AGO [ SET[ OUT | NOV | DEZ
Pesquisa de mercado X X X X | X X [ X X [ X]| X X X
Elaboracéo de projetos X X X X | X X [ X X | X]| X X X
Aprovacdo em colegiados X X X X | X X[ X[ X [ X] X X X
Identificagdo de novos nixos de X X X X | X X[ X[ X [ X] X X X
mercado

Implantagdo de cursos de X X X X | X X[ X[ X [ X] X X X

abrangéncia macro-regiona
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UNIVERS DADE DO CONTESTADO - UnC
3. CAMPUS DE CANOINHAS

PLANO DE TRABALHO

AREA: PROGRAMA:
Expansdo de cur sos.

PROJETO:
PROPORCIONAR O CRESCIMENTO DO NUMERO DE
ACADEMICOS DE POS-GRADUACAO COM VISTAS A
ESTABILIZACAO EM 2.000, NO ANO DE 2010;

Justificativa

O crescimento da universidade representa uma forma de sua manutencéo, bem como redugéo do
custo b seus cursos, considerando a maior quantidade de académicos contribuindo reduz custo. Além do
gue o crescimento da universidade representa a conquista e a ocupacdo de espago, hoje, existente e,
propicia 0 desenvolvimento cientifico e tecnol gico macro-regiond.

Objetivos

Elevar 0 nimero de opgdes para os candidatos — novos cursos.
Conquistar espago existente.
Participar ativamente do desenvolvimento socio/econémico/regiondl.

M etas
Ofertade dez (10) cursos de pos-graduacéo lato sensu por ano.
Implantacdo de programas de pos — graduacdo stricto sensu em nivel de mestrado em 2002,
2004, 2006, 2008 e 2010 e em nivel de doutorado em 2003, 2006 e 2009.
EXECUTORES 5 ~
AREAS/COORDENACOES
ENVOLVIDAS
DirecOes académica e administrativa e Académica e administrativa
coordenacdo de pesquisa e pos-graduacdo

CRONOGRAMA DE EXECUCAOQO

AQ@ESA DESENVOLVER JAN FEV | MAR | ABR | MAI | JUN | JUL | AGO | SET| OUT | NOV | DEZ
Pesquisa de mercado X X X X X X | X| X [ X] X X X
Identificacéo de nixos X X X X | X X[ X[ X [ X] X X X
Busca de parcerias X X X X | X X [ X[ X [ X] X X X
Elaboracéo de projetos X X X X | X X [ X X [ X]| X X X
Aprovacao colegiada X X X X | X X [ X X [ X] X X X
Implantagcdo X X X X | X X

150




151

P
N

UNIVERS DADE DO CONTESTADO - UnC
CAMPUS DE CANOINHAS

PLANO DE TRABALHO

AREA: PROGRAMA:

Melhoria da gestéo

PROJETO:
DESENVOLVER PLANO DE CARREIRAS PARA DOCENTES
DE TECNICOS

Justificativa

O plano de carreira propicia ao professor e ao funcionario uma perspectiva de futuro profissional.

Objetivos

z&5  Valorizar o profissond da universdade.
#&5  Propiciar perspectiva de desenvolvimento profissional.

M etas

#&5 Desenvolver estudos, aprovar e implantar até dezembro de 2001.

EXECUTORES

AREAS/COORDENACOES
ENVOLVIDAS

Direg0es académica e administrativa

Académica e administrativa.

CRONOGRAMA DE EXECUCAO

ACOESA DESENVOLVER

JAN

FEV

MAR

ABR

MAI | JUN [JUL [ AGO [ SET [ OUT | NOV

DEZ

Pesquisa sobre planos existentes

X

X

X

Analise, definicéo e elaboracéo
do modelo a ser implantado

Analise daviabilidade

Aprovacao colegiada

Implantagcdo
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T I UNIVERSIDADE DO CONTESTADO - UnC
& 5. CAMPUS DE CANOINHAS

PLANO DE TRABALHO

AREA: PROGRAMA:
Melhoria da qualidade dainstituicio

PROJETO:

ADEQUAR AS AREAS ADMINISTRATIVA E ACADEMICA
PARA OBTENCAO DO CERTIFICADO/RECONHECIMENTO
DA FILANTROPIA

Justificativa

O certificado de filantropia representa a conquista de beneficios legais que permitiréo consideravel
economia financeira

Objetivos

£ Reducdo de encargos financeiros para a institui cao.
&< Digponibilizacdo de recursos para o crescimento instituciona.

Metas Reducéo dos custos da folha de pagamento em aproximadamente 20% do total.
EXECUTORES AREAS/COORDENACOES
ENVOLVIDAS
Direcéo Administrativa e assessoria juridica. Adminigtrativa

CRONOGRAMA DE EXECUCAQO

AC&)ESA DESENVOLVER JAN FEV | MAR | ABR | MAI JUN | JUL | AGO | SET| OUT | NOV | DEZ

Elaboracéo de estudos juridicos X1 X | X

Contratacdo de consultoria X X | X X
juridica externa.

Contratacéo de auditoriaexterna | X

Execucao do projeto X
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P l UNIVERSIDADE DO CONTESTADO - UnC
\;@'/é 6. CAMPUS DE CANOINHAS

PLANO DE TRABALHO

AREA: PROGRAMA:
M elhoria da qualidade da ingtituicdo

PROJETO: , )
ADEQUAR AS AREAS ADMINISTRATIVA E ACADEMICA
PARA ATENDER AS EXIGENCIAS DA LDB EM VIGOR

Justificativa

A LDB estipula que um terco dos docentes deve possuir titulagcéo de mestre ou doutor e um tergo
dos docentes deve ser contratado em tempo integral

Objetivos

Atender as exigéncias contidas na LEI 9394/96.

Metas Atender as exigéncias contidas na LDB e compor grupos de estudos, pesquisas, consultorias
e assessorias, auto-sustentavels financeiramente.
EXECUTORES AREAS/COORDENACOES
ENVOLVIDAS
DiregOes académica e administrativa. Académica e administrativa

CRONOGRAMA DE EXECUCAQO

AQ@ESA DESENVOLVER JAN FEV | MAR | ABR | MAI JUN | JUL | AGO | SET| OUT | NOV | DEZ

Criar incentivo atitulacdo X | X

Aumentar dedicacdo dos X
professores titulados

Incentivar aformagédo de grupos | X X X X | X X[ X[ X [ X] X X X
de estudos e pesquisas auto —
suficientes
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T l UNIVERSIDADE DO CONTESTADO —UnC
& 7. CAMPUS DE CANOINHAS

PLANO DE TRABALHO

AREA: PROGRAMA:
Melhoria da gestéo.

PROJETO:
DESENVOLVER A QUANTIDADE E QUALIDADE DAS
INVESTIGACOES E PESQUISAS UNIVERSITARIA

Justificativa

A universidade precisa auto afirmar-se como centro polarizador, produtor e disseminador do
conhecimento para que possa responder a sua missao ao oferecer produtos e servicos.

Objetivos

Desenvolver e produzir projetos de pesquisa.
Produzir conhecimento cientifico
Publicar resultados de pesquisas

M etas

&% Formar grupos de pesquisas
% Produzir conhecimento cientifico
% Publicar resultados de pesquisas e investigacoes cientificas

EXECUTORES < ~
AREAS/COORDENACOES
ENVOLVIDAS
Professores, diretores, funcionarios e demais Académica e administrativa
pesquisadores, além da coordenacdo de pesquisa
e pos — graduacéo

CRONOGRAMA DE EXECUCAQO

AC@ESA DESENVOLVER [(AN | FEV | MAR | ABR | MAI | JUN | JUL [ AGO | SET| OUT | NOV | DEZ

X
x
X
X
x

Instituir incentivo aformacéo de | X X X X X X X
grupos de estudos e pesquisas

Disponibilizar tempo para X X X X X X X
estudos e pesquisas

Criar aeditora da universdade

XXl X
x

Valorizar aproducéo cientifica | X X X X X X X
no plano de carreira
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P l UNIVERSIDADE DO CONTESTADO - UnC
\;@'/é 8. CAMPUS DE CANOINHAS

PLANO DE TRABALHO

AREA: PROGRAMA:
Melhoria da gesté&o

PROJETO:
DESENVOLVER A QUANTIDADE E QUALIDADE DAS
ATIVIDADES DE EXTENSAO E CULTURA

Justificativa

A extensdo é braco da universidade atuando junto a sociedade e do seu desempenho representa
avaliag8o que esta faz da universidade.

Objetivos

%5 Difundir e divulgar o conhecimento adquirido e produzido na universidade.
&5 Atender aos ansei 0s da sociedade na formas de prestacéo de servicos

M etas

Promover eventos de extensdo e cultura frequentes
Atender aos anseios da sociedade em relacéo a prestacao de servigos

EXECUTORES AREAS/COORDENACOES
ENVOLVIDAS

Coordenacao de extensdo e cultura, direcdo Académica e administrativa
académica e administrativa.

CRONOGRAMA DE EXECUCAO

AQ&)ESA DESENVOLVER JAN FEV | MAR | ABR | MAI JUN | JUL | AGO | SET | OUT | NOV | DEzZ

Promocg&o de eventos culturais X X X X | X X [ X X | X]| X X X

Ofertar cursos, palestra, X X X X X X | X| X [X] X X X
Semindrios e outros eventos de
difusdo do conhecimento
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P l UNIVERSIDADE DO CONTESTADO - UnC
\;@'/é 9. CAMPUS DE CANOINHAS

PLANO DE TRABALHO

AREA: PROGRAMA:
Melhoria da qualidade dainstituicdo

PROJETO: )
EXPANDIR DE FORMA ORDENADA OS MEIOS FISICOS E A
INFRA-ESTRUTURA

Justificativa

A expansao dos meios fisicos e infraestruturais respaldara o crescimento quantitativo e qualitativo
da universidade quer sgja no ensino, na pesquisa ou na extensao

Objetivos

#%5 Respaldar o crescimento e expansdo qualitativa e quantitativa do ensino, da pesquisa e da extens2o.

M etas

=& Mehorar e expandir ainfraestrutura da sede, dos centros de ciéncias agrarias, contabels e de Porto

Uni&o.
EXECUTORES AREAS/COORDENACOES
ENVOLVIDAS
Direcdo administrativa Administrativa e académica

CRONOGRAMA DE EXECUCAQO

AQ@ESA DESENVOLVER JAN FEV | MAR | ABR | MAI JUN |JUL | AGO | SET| OUT | NOV | DEZ

Viahilizar financiamento BNDS X X X X X X [ X

Reiniciar negociacdo com o X X X X

Governo do Estado com vistas a

aquisicéo do CIP

Viabilizer afilantropia X X X X | X X [ X X | X]| X X X
Construir espaco fisico X X X X | X X [ X[ X [ X] X X X
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T l UNIVERSIDADE DO CONTESTADO - UnC
X@'/é 10. CAMPUS DE CANOINHAS

PLANO DE TRABALHO

AREA: PROGRAMA:
Melhoria da qualidade dainstituicdo
PROJETO:
ORGANIZAR REDES DE INFORMACAO E COMUNICACAO
INSTITUCIONAL
Justificativa

As redes de informagtes e comunicages institucional funcionam precariamente ndo permitindo
nem a comunicagdo, nem a transmisséo de dados com eficiéncia

Objetivos

=& Mdhorar as redes de comunicacdo e informacao entre sede de setor de Ciéncias Agrérias, sede e
setor de Ciéncias Contébeis, sede e Porto Uni&o bem como entre os setores

M etas

%5 Viabilizar mais e melhores ligagOes telefonicas com o centro de Ciéncias Agrarias
%< Viabilizar aInternet 11
%< Interligar a sede com os setores e também com Porto Uni&o

EXECUTORES

AREAS/COORDENACOES
ENVOLVIDAS
Diregéo administrativa Direcéo administrativa
InstituigOes externas

CRONOGRAMA DE EXECUCAO

ACOESA DESENVOLVER [ 2AN [ FEV [MAR | ABR [ MAT | JUN [JUL | AGO [SET[ OUT | NOV [ DEZ

Viabilizar junto a TELESC as X X X X X X | X

ligagOes telefonicas exigidas

Articular frenteaRCT eao X X X X X X | X

Governo do Estado

Adaquirir equipamentos X | X X X

necessarios paraa Internet |1
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UNIVERSIDADE DO CONTESTADO -UnC

11. CAMPUS DE CANOINHAS

PLANO DE TRABALHO

AREA: PROGRAMA:

Melhoria da qualidade dainstituicdo

PROJETO:

PROMOVER A INTERNACIONALIZACAO DA
INSTITUICAO

Justificativa

O plangamento estratégico da UnC — Canoinhas estipula que ela, dém do crescimento
quantitativo cresca quaitativamente com vistas a tornar-se um centro de referéncia nacional e internacional
em ciéncias agrarias e humanas e ndo ha como atingir essa meta sem sua internacionalizacéo

Objetivos

Buscar parcerias nacionas e internacionais
Consolidar amelhoria e o crescimento continuo
Conquistar espaco entre os referéncias mundiais em ciéncias agrarias e humanas

Metas

Firmar acordos, protocolos e parcerias com as referéncias mundiais com vistas ao
desenvolvimento de recursos humanos, técnicos, estudos e pesquisas.

EXECUTORES 5 ~
AREAS/COORDENACOES
ENVOLVIDAS

Reitoria, Acafe, Diregdes Académicae Académica e administrativa
administrativa.

CRONOGRAMA DE EXECUCAO
AQ@ESA DESENVOLVER | JA [ FEV [MART ABR [ MAT | JUN [JUL[ AGO | SET[ OUT | NOV | DEZ

N

Pesquisar onde se encontram as X1 X X X | X X [ X X [ X]| X X X
universidades referéncias mundiais
em ciéncias agrérias e humanas
Viabilizar contato com vistas a X1 X X X | X X[ X[ X [ X] X X X
aproximagao
Firmar protocolos/acordos de X1 X X X | X X [ X X [ X]| X X X
parceria
Capacitar pessoal e transferir X1 X X X | X X [ X X | X] X X X

conhecimento e tecnologia
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UNIVERS DADE DO CONTESTADO - UnC
12. CAMPUS DE CANOINHAS

PLANO DE TRABALHO

AREA: PROGRAMA:

Fortalecimento da imagem institucional.

PROJETO:

AUMENTAR A PRESENCA NO MEIO

Justificativa

A universdade como centro de producdo de conhecimento deve estar presente no meio,
principalmente dando respostas as necessidades e anseios da sociedade, sga na forma @& ensino, de

pesquisa ou de extensdo

Objetivos

Participar das discussdes em busca de solugdes aos problemas da sociedade
Difundir o conhecimento produzido na forma de extensdo universitaria

M etas

Fazer-se presente sempre que possivel em reunifes e ou eventos onde seréo discutidos

problemas sociais

Encaminhar através das coordenagtes dos cursos, estudos ou pesquisas juntamente com 0s
académicos e professores visando responder aos anseios da sociedade

EXECUTORES

AREAS/COORDENACOES
ENVOLVIDAS

DirecOes académica e administrativa

Coordenacoes de pesquisa e pos — graduacdo, de
extensdo e cultura, de cursos e de académicos

CRONOGRAMA DE EXECUCAQO

AC&)ESA DESENVOLVER JAN FEV | MAR | ABR | MAI JUN | JUL | AGO | SET | OUT | NOV | DEzZ
Participagao de reunides, X X X X | X X[ X[ X [ X] X X X
seminarios e outros eventos

Discutir nareunido com as X X X X X X | X| X | X| X X X
coordenacdes de curso

Encaminhar/desenvolver estudos | X X X X X X | X| X | X| X X X

OU pesguisas com os académicos
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UNIVERS DADE DO CONTESTADO - UnC
13. CAMPUS DE CANOINHAS

PLANO DE TRABALHO
AREA: PROGRAMA:
Fortalecimento da imagem institucional.

PROJETO: .
AUMENTAR A ACAO SOCIAL

Justificativa
Através da acdo socia pretende-se levar a Universidade Contestada até as comunidades com

atividades relativas a educagéo ambiental, organizagdo socia, salide humana e Animd, direito e cidadania
como forma de propiciar u retorno a sociedade macro — regional e tornar a universidade mais conhecida
Objetivos

%< Propiciar um retorno socia de todos 0s cursos a sociedade macro — regional

%5 Tornar aUnC mais conhecida

&5 Atender as comunidades mais carentes financeiramente e da periferia
Metas

#&  Promover aagdo socid mensalmente no minimo , sendo com agdo em Canoinhas e outro
més fora do municipio de Canoinhas e repita-se em Porto Uni&o a cada trés meses

EXECUTORES AREAS/COORDENACOES
ENVOLVIDAS

Diregdes académica e administrativas Todos 0s setores, académicos e coordenacoes

CRONOGRAMA DE EXECUCAO

ACOESA DESENVOLVER [ JAN [ FEV [ MAR | ABR [ MAT | JUN [JUL | AGO [SET[ OUT | NOV [ DEZ

Canoinhas X X X X X

Porto Unido X X

Trés Barras X X

Major Vieira X X

Irinedpolis X X

BdaVigado Toldo X X
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UNIVERS DADE DO CONTESTADO - UnC
14. CAMPUS DE CANOINHAS

PLANO DE TRABALHO

AREA: PROGRAMA:
15.Melhoria da qualidade da Instituicdo
PROJETO:
INCENTIVAR ATIVIDADES CULTURAIS,
DESPORTIVASE CIVICAS
Justificativa

O desenvolvimento da cultura, do desporto, do lazer e da participagdo civica é, também importante
para a universidade na medida em que a torna mais conhecida por estar mais préxima da sociedade e o
surgimento de novos cursos faz com que académicos de outras cidades que venham aresidir em Canoinhas
tenham mais opgOes de esporte, cultura e lazer para o preenchimento de seu tempo ocioso, também
preocupacdo da universidade.

Objetivos

£Es
£
£

Melhorar a qualidade de vida do académico e da sociedade
Reduzir a evasdo dos académicos
Combater a utilizacdo de drogas e bebidas a codlicas.

M etas

Desenvolver atividades mensais de esporte, cultura e lazer.

Incorporar ao patriménio da UnC da Sociedade Esportiva Palmeiras.

Participar ativamente de atividades civicas.

EXECUTORES AREAS/COORDENACOES
ENVOLVIDAS
Diregdes académicas, administrativas e Administrativa e académica
coordenagdes de cursos e de areas

CRONOGRAMA DE EXECUCAO

A(;@ESA DESENVOLVER [2AN [ FEV [ MAR [ ABR | MAI | JUN [ JUL[AGO OUT | NOV [ DEZ
Promoc0es mensais de esporte, X X X X | X X | X[ X X X X
cultura e lazer

Incorporacéo do Pamerae X X X X | X X | X[ X X X X
recuperacao de sua sede socid e

piscina

Elaboracdo de proj de construcéo X | X[ X X X X
de Ginésio de Esportes

Participacdo de atividades civicas| X | X | X X | X | X [ X] X X | X | X
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UNIVERS DADE DO CONTESTADO - UnC
16. CAMPUS DE CANOINHAS

PLANO DE TRABALHO

AREA: PROGRAMA:
Racionalizac&o/viabilizacdo do or camento (perspectiva financeira)
PROJETO: ) ]
FINANCIAMENTO DAS GESTOES TECNICA E
ACADEMICA
Justificativa

A Universidade do Contestado precisa dispor de recursos financeiros para respaldar sua
sobrevivéncia e seu crescimento qualitativo e quantitativo.

Objetivos

Viabilizar o crescimento qualitativo e quantitativo do ensino, da pesguisa e da extensao.
Otimizar a aplicagao dos recursos provenientes de mensalidades.

M etas

&5 Viabilizar recursos financeiros através de parcerias, do desenvolvimento de projetos de pesquisas,
Governo Federa, Estadual e Municipal.
% Buscar financiamento frente ao BNDS.

EXECUTORES AREAS/COORDENACOES
ENVOLVIDAS
Diregbes administrativa e académica, Académica e administrativa
coordenacdes de curso e de area.

CRONOGRAMA DE EXECUCAQO

ACGESA DESENVOLVER [(AN | FEV | MAR | ABR | MAI | JUN | JUL [ AGO | SET| OUT | NOV | DEZ

Acompanhar projeto de X X X X | X X [ X X [ X]| X X X
financiamento — BNDS

Elevar o nUmerodecursoseode| X X X X X X | X]| X | X| X X X
alunos por curso

Buscar parcerias frente as X X X X | X X[ X[ X [ X] X X X
empresas privadas e aos
governos federal, estaduais e
municipas

Otimizar a aplicacdo dosrecursos| X X X X | X X [ X X [ X]| X X X
financeiros
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UNIVERS DADE DO CONTESTADO - UnC

17. CAMPUS DE CANOINHAS

PLANO DE TRABALHO

AREA: PROGRAMA:
Expansdo de cur sos
PROJETO:
MELHORAR A AVALIA(;AO INSTITUCIONAL
(QUALITATIVA E QUANTITATIVA)
Justificativa

A avdiacdo ingtitucional € o mecanismo pelo qua a UnC ouve as comunidades interna e externa
sobre sua satisfacdo, sua insatisfacdo e suas criticas com relacéo a universidade e as utiliza como base para
implementar acdes visando uma melhoria continua.

Objetivos

Ouvir a satisfacdo, ainsatisfacdo e as criticas das comunidades interna e externa para

implantar um ciclo de melhorias continuas.

M etas

Efetuar duas(2) avaliagbes anuais com a comunidade interna e uma(l) avaliacdo anua com
a comunidade externa

EXECUTORES

ENVOLVIDAS

AREAS/COORDENACOES

Direg0es académica e administrativa

ingituciond.

Académica, administrativa e coordenacdo de avaliagdo

CRONOGRAMA DE EXECUCAO

ACOES A DESENVOLVER

JAN | FEV | MAR | ABR [ MAI | JUN | JUL [ AGO

ouT

NOV

DEZ

MotivagOes das comunidades

X | X | X | X | X | X | X[ X

Elaboracdo de instrumentos de
avaliacéo

X X X X

Coleta de dados da comunidade
interna

Coleta de dados da comunidade
externa

Elaboracdo de relatdrio da
avaiacdo interna

Elaboracdo de relatorio da
avaliagdo externa

Discussao dos resultados obtidos

e de proposta de medidas
corretivas a serem adotadas
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