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RESUMO

O cenério da educacdo superior privada no Brasil é retratado pelo crescimento da quantidade
de instituicOes e pelo aumento da competitividade entre as mesmas. Nesse contexto, os alunos
estdo se tornando cada vez mais exigentes e, consequentemente, as Instituicdes de Ensino
Superior precisam atender as novas necessidades do mercado para se manterem competitivas.
Nesse sentido, a Educacdo a Distancia esta ganhando maior visibilidade e aceitabilidade, visto
que proporciona flexibilidade para a execu¢do do curso superior e apresenta mensalidades com
valores acessiveis. Nessa conjuntura, este trabalho tem como objetivo propor um sistema de
gestdo estratégica por meio do Balanced Scorecard em um Ndcleo de Educacao a Distancia de
uma Instituicdo de Ensino Superior Privada, apresentando referencial tedrico, que expde
conceitos importantes relacionados ao ensino superior no Brasil, a estratégia empresarial e a
metodologia do Balanced Scorecard. No estudo de caso, foi desenvolvido por meio do método
proposto, o painel estratégico, que contém os objetivos, os indicadores e as metas, além dos
planos de acdo estruturados por meio do 5W1H. Por fim, a proposta desenvolvida teve a
contribuicdo de todos os envolvidos nos processos do Nucleo e apresentou aceitabilidade de

todos os funcionarios para o plano de implementacéo sugerido.

Palavras-chave: Balanced Scorecard, Instituicdes de Ensino Superior, Educacao a Distancia.



ABSTRACT

The scenario of private higher education in Brazil is portrayed by the growth in the number of
colleges and by the increase in competitiveness among them. In this context, students are
becoming increasingly demanding and, therefore, colleges must meet the new needs of the
market in order to remain competitive. In this sense, Distance Education is gaining greater
visibility and acceptability, because provides flexibility for the execution of higher education
and presents monthly payment with accessible prices. In this juncture, this study
aims to propose a strategic management system through Balanced Scorecard in a Distance
Education Center of a Private College, presenting a theoretical framework that exposes
important concepts related to higher education in Brazil, the business strategy and methodology
of the Balanced Scorecard. In the case study, it was developed through the proposed method,
the strategic scorecard, which contains the objectives, indicators, goals and actions plans
through the 5W1H. Finally, the proposal developed had the contribution of all those involved
in the processes and presented acceptability of all employees to the suggested implementation

plan.

Keywords: Balanced Scorecard, Colleges, Distance Education.
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1 INTRODUCAO

Este capitulo tem por objetivo abordar a contextualiza¢do do assunto, a importancia
da realizacdo do estudo, o objetivo geral, os objetivos especificos, a metodologia utilizada e a

estrutura do trabalho.

1.1 Contextualizacéo

O crescimento do numero de Institui¢des de Ensino Superior (IES), 0 aumento dos
cursos ofertados por essas organizagOes, as exigéncias dos clientes, o acirramento da
competitividade, a busca pela reducéo de custos e a necessidade de diferenciacdo no mercado
passaram a ser observados com maior clareza na area de Ensino Superior, onde apenas cumprir
as exigéncias legais pode ndo ser suficiente para manter-se competitivo (OLIVEIRA et al.,
2011, p.2).

De acordo com Hoper (2017), o desenvolvimento da modalidade a distancia e o
fomento do Fundo de Financiamento Estudantil (FIES) foram os principais responsaveis pelo
crescimento do numero de matriculados nas IES privadas. Ainda segundo esse estudo, as
graduac0es a distancia cresceram 2000% em dez anos, totalizando 1.265.359 matriculados em
2015. Por consequéncia, essas instituicdes de ensino tém que se adaptar as novas exigéncias.

Nesse sentido, os gestores das IES necessitam aliar conhecimentos académicos e
competéncias gerenciais para lidar com a competitividade do mercado de ensino superior e com
0s requisitos estabelecidos pelo Ministério da Educacdo (MEC) para o funcionamento das
mesmas. A vista disso, a defini¢io da estratégia para a IES privada é um fator importante para
a consolidacdo da organizacdo no mercado.

De acordo com Belloni (1996), o desempenho de uma Instituicdo de Ensino
Superior (IES) esté relacionado a adequacdo legal exigida pelo Ministério da Educacédo a forma
como a instituicdo se organiza para atender as necessidades de seus clientes, os alunos.

Dessa forma, visando a medicdo do desempenho aliada a orientacdo estratégica da
empresa, o Balanced Scorecard (BSC) pode ser utilizado para orientar a gestdo das IES. Esse
método objetiva medir e monitorar a estratégia em acdo. Para Kaplan e Norton (1997), essa
ferramenta é aplicada por empresas de diversos segmentos, sendo caracterizada como um
sistema de gestdo estratégica que administra a estratégia a longo prazo. Os autores defendem
também que um dos objetivos centrais do BSC é comunicar a estratégia em todas as areas da

empresa, buscando produzir uma visdo unificada da mesma por meio dos indicadores de
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desempenho e da cadeia de causa e efeito dos mesmos.

Nessa perspectiva, o presente trabalho foi desenvolvido em uma instituicdo de
ensino superior privada cearense, que iniciou o seu primeiro periodo letivo em 2016, e recebeu
a autorizacdo para a sua expansdo na modalidade de Educacdo a Distancia em 2018. A
organizacéo oferta os cursos de graduacdo em Administracdo, Psicologia, Engenharia Civil e
Direito na modalidade presencial. Enquanto na Educacéo a Distancia (EaD), oferece os cursos
de graduacdo em Administracdo, graduacdo em Ciéncias Contabeis, tecndlogo em Recursos
Humanos e tecnélogo em Marketing.

Por meio deste estudo, foi proposto um sistema de gestdo estratégica com o uso do
BSC, ferramenta utilizada a fim de aprimorar o desempenho da organizacdo, bem como
melhorar a mensuracgédo dos resultados empresariais. O presente trabalho sera direcionado para
0 Nucleo de Educacédo a Distancia (NEaD), unidade de negécios da IES, com o objetivo de
auxiliar a gestdo organizacional no inicio da sua operacao e direcionar agdes eficazes para 0
crescimento da mesma.

Diante do contexto apresentado, o presente trabalho pretende responder a seguinte
pergunta: Como o BSC pode ser formulado para mensurar e aprimorar o desempenho do Nucleo

de Educagéo a Distancia (NEaD) de uma instituicdo de ensino superior privada?

1.2 Justificativa

De acordo com Oliveira (2012), o exercicio do planejamento tende a reduzir a
incerteza envolvida no processo decisério e, consequentemente, desencadeia 0 aumento da
probabilidade de alcance dos objetivos, desafios e metas estabelecidos pela empresa. Ainda
segundo o autor, toda atividade de planejamento deve resultar de decisdes presentes, tomadas
a partir do exame do impacto das mesmas no futuro. Nessa perspectiva, para Kaplan e Norton
(1997), o BSC busca uma maneira l6gica de decompor a estratégia, baseada na relacdo de causa
e efeito, vetores de desempenho e relagdo com os fatores financeiros.

Para Oliveiraetal. (2011, p.2) a gestdo das institui¢cbes de ensino superior demanda
técnicas e ferramentas mais complexas, tornando-se necessario a utilizacdo de indicadores de
desempenho para que seja possivel monitorar e avaliar a oferta com qualidade do servico
educacional a distancia. Desta forma, a qualidade na gestdo das IES em geral, e
especificamente, das IES que atuam na Educacdo a Distancia, € um dos mecanismos de
satisfazer os clientes e melhorar o desempenho dessas organizaces.

Dessa forma, a realizacdo deste trabalho surgiu com o propdsito de elaborar um



17

sistema de gestdo estratégica que auxilie a tomada de decisdo dos gestores, desenvolvendo
outras perspectivas para a avaliacdo de desempenho da instituicdo, além do ponto de vista
pedagdgico. O desenvolvimento do estudo foi realizado no periodo de estagio da autora na
empresa em questdo com a finalidade de auxiliar o gerenciamento da instituicdo, sendo
realizado em conjunto com a equipe constituida por gestores, coordenadores e docentes.

Portanto, o presente estudo é importante para a administracdo da IES, visto que
propBe indicadores de acordo com a estratégia da organizacdo. Além disso, a relevancia deste
trabalho para a empresa analisada consiste na utilizacao da ferramenta BSC na gestao do Nucleo
de Educacédo a Distancia da instituicdo, modalidade de ensino com procura crescente e que
possui particularidades para a sua plena execucao.

1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo Geral

O objetivo geral deste trabalho é propor um sistema de gestdo estratégica baseado
no Balanced Scorecard em um Ndcleo de Educagdo a Distancia de uma Instituicdo de Ensino
Superior Privada.

1.3.2 Objetivos Especificos

Para alcancar o objetivo geral, foram estabelecidos 0s seguintes objetivos
especificos:

a) Definir a estratégia da unidade de negd6cios em estudo;

b) Elaborar o Balanced Scorecard que atenda as necessidades do Ndcleo;

c) Propor uma forma de acompanhamento do BSC que se adeque a realidade

da organizagéo.

1.4 Metodologia

Segundo Silva e Menezes (2005), as pesquisas podem ser classificadas da seguinte
forma: Do ponto de vista da sua natureza, do ponto de vista da forma de abordagem do
problema, do ponto de vista dos seus objetivos e do ponto de vista dos procedimentos técnicos.

De acordo com a sua natureza, esta pesquisa é definida como aplicada, visto que



18

objetiva gerar conhecimentos para aplicacdo préatica e dirigidos & solucdo de problemas
especificos (SILVA E MENEZES, 2005).

Ainda conforme os autores, quanto a abordagem do problema, esta pesquisa
envolve métodos qualitativos. 1sso pode ser explicado, considerando que hd uma relagédo
dindmica entre o mundo real e o sujeito, isto €, um vinculo indissociavel entre 0 mundo objetivo
e a subjetividade do sujeito que ndo pode ser traduzido em numeros.

Segundo Gil (2010), quanto ao ponto de vista dos seus objetivos, a pesquisa em
questdo pode ser classificada como descritiva, pois tem como objetivo a descricdo das
caracteristicas de determinada populacdo ou fenbmeno ou o estabelecimento de relacdes entre
variaveis. Assume, em geral, a forma de Levantamento.

Do ponto de vista dos procedimentos técnicos, este estudo pode ser definido como
pesquisa bibliografica com caracteristicas de estudo de caso. Neste contexto, o trabalho é
elaborado a partir de material ja publicado, constituido principalmente de livros, artigos de
periddicos e com material disponibilizado na Internet. Conjuntamente, podem ser observadas
caracteristicas de estudo de caso, uma vez que envolve o estudo profundo e exaustivo de um ou

poucos objetos de maneira que se permita o seu amplo e detalhado conhecimento (GIL, 2010).

15 Estrutura do Trabalho

O presente trabalho esta estruturado em cinco capitulos. No primeiro capitulo, é
abordada a importancia do BSC para a gestdo organizacional, os beneficios da sua utilizacao
para uma instituicdo de ensino superior, a razdo para a abordagem deste tema, bem como os
objetivos gerais e especificos almejados para 0 mesmo.

O segundo capitulo representa a revisdo bibliografica. Inicialmente, hd uma
contextualizagdo sobre o Ensino Superior no Brasil. Em seguida, € abordado um histérico do
Ensino a Distancia (EaD) no Brasil e as novas perspectivas para essa modalidade de ensino.
Logo apos, sdo apresentadas definicdes relacionadas a estratégia empresarial, a utilizacdo de
indicadores de desempenho e a utilizacdo do Balanced Scorecard (BSC).

O terceiro capitulo apresenta a empresa em estudo. Nessa etapa, € apresentado
também o método para a realiza¢do da proposta do Balanced Scorecard.

No capitulo quatro, é apresentada a aplicacdo do estudo na IES em questdo e 0s
resultados esperados apds a sua implementacao.

Por fim, o capitulo cinco mostra as conclusdes da realizacdo do estudo, bem como

as recomendacdes para trabalhos futuros. Além disso, ao final, constam as referéncias que



auxiliaram na execucdo deste trabalho e os apéndices com informacdes complementares.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Este capitulo tem por objetivo abordar um panorama da situacdo do Ensino Superior
brasileiro, enfatizando as instituicdes privadas e a modalidade de Educacédo a Distancia (EaD).
Nesse sentido, sdo retratados ainda, conceitos relevantes para o desenvolvimento do assunto,

relacionados a competitividade, a definicdo de estratégia e a ferramenta Balanced Scorecard.

2.1 Ensino Superior no Brasil

De acordo com Scharmach (2010), as IES apresentam duas formas organizacionais:
a organizacao administrativa e a organizacgao académica.

Por meio da primeira categorizacdo exposta pelo autor, sdo evidenciadas as
Instituicdes de Educacdo Superior Publicas mantidas e administradas pelo Governo Federal,
Estadual ou Municipal e as IES Privadas, que sdo sustentadas e dirigidas por pessoas juridicas
ou pessoas fisicas de direito privado com fins lucrativos ou sem fins lucrativos.

Por sua vez, a organizacdo académica pode ser dividida em: instituicGes
universitarias (universidades, universidades especializadas e centros universitarios) e
instituicdes ndo universitarias (CEFETS, faculdades integradas, faculdades isoladas e institutos
superiores de educacao)

Segundo Hoper (2017), a Lei de Diretrizes e Bases da educacdo nacional - LDB
(1996) teve relevancia no cenério de liberacdo de mercado da graduacdo. Nesse contexto,

Tavares e Maués (2012, p. 35) afirmam que:

O periodo posterior & implementacdo da LDB é marcado por um conjunto de reformas,
instruidas paulatinamente e de forma fragmentada, que confirmam uma tendéncia de
opcdo pela expansdo da educacdo superior brasileira pela iniciativa privada, regulada
por varios instrumentos normativos oficiais (decretos, leis, medidas provisorias, entre
outros) que vém favorecendo o segmento privado.

Nesse contexto, ainda segundo os autores, um dos grandes elementos deste processo
esta relacionado ao Decreto 2.306/1997, que auxiliou a diversificacdo no ensino superior, ao
estabelecer a oferta de ensino em universidades, centros universitarios, faculdades, institutos e
escolas superiores.

Além disso, a LDB instituiu em seu artigo nono a necessidade de avaliacdo da
educacdo superior pela Unido (BRASIL, 1996). Assim, com a finalidade de detalhar esse
procedimento, foi composto o Sistema Nacional de Avaliagdo da Educagdo Superior (SINAES)
por meio da Lei Federal n° 10.861, buscando melhorar a qualidade da educagdo superior
brasileira (BRASIL, 2004).
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Nessa perspectiva, surge o Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI). Esse
instrumento é definido pelo MEC (BRASIL, 2007) como:

[...] documento que identifica a Instituicdo de Ensino Superior (IES), no que diz
respeito a sua filosofia de trabalho, a misséo a que se propde, as diretrizes pedagdgicas
que orientam suas acOes, a sua estrutura organizacional e as atividades académicas
que desenvolve e/ou que pretende desenvolver.

Santos (2008) ressalta que o Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) se
apresenta como um roteiro aplicado a construcdo da identidade institucional.

Nesse cenario, pode-se citar ainda o Plano Nacional de Educacdo (PNE), que
apresenta a meta de 50% para a porcentagem de matriculas na Educacdo Superior em relacéo a
populacdo de 18 a 24 anos até o ano de 2024 (BRASIL, 2014). Portanto, o Programa
Universidade para Todos (PROUNI), plano no qual o governo federal determina parcerias com
as IES privadas para que estas fornecam bolsas aos alunos de baixa renda em troca de isencdes
fiscais, e o Financiamento Estudantil (FIES), que oferece empréstimos com subsidios de juros
a alunos em IES privadas, sdo importantes recursos para o alcance do alvo estabelecido.

Por fim, o Censo da Educagéo Superior 2017 aponta que 87,9% das Institui¢cdes de
Ensino Superior (IES) sdo privadas (BRASIL, 2017). Essas empresas tém necessidade de uma
gestdo estruturada para a sobrevivéncia em um mercado competitivo. De acordo com Arauljo et
al. (2018, p.11), as instituicbes de ensino necessitam aderir a um modelo de negdcios mais
contemporaneo e responsivo, destacando-se a necessidade de ter um planejamento estratégico

estruturado e uma melhor gestdo da competitividade.

2.2 Ensino Superior a Distancia no Brasil

Os avancos tecnoldgicos vém transformando as formas de ensino e aprendizagem.
Nesse sentido, de acordo com Moore e Kearsley (2010, apud Santos e Oliveira, 2011), a
Educacao a Distancia (EaD) surge como uma importante modalidade, sendo estabelecido como
uma forma de aprendizado planejado que ocorre normalmente em lugar diferente do ensino, o
que requer comunicagdo por meio de tecnologias e uma organizacéo institucional especial.

Ainda segundo os autores, a evolugédo da EaD no Brasil ocorreu por meio de cinco
geragBes. Na primeira geracdo, a transmissdo de conteudos disponibilizados aos alunos ocorre
por meio de correspondéncia. Na segunda etapa, o radio e a televisdao eram 0s meios utilizados
para difundir os conhecimentos. O periodo seguinte € caracterizado por uma nova forma de
organizacdo da educacgdo, as Universidades Abertas. No quarto momento, ha interacdo em

tempo real entre os individuos, utilizando o telefone, o satélite, o cabo e a rede de computadores
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em cursos de audio e videoconferéncia. Por Gltimo, ha o uso da Internet, disponibilizando aulas
on-line em ambientes virtuais.

No amplo segmento que as IES atuam, a modalidade de ensino a distancia vem
ganhando destaque. Nesse sentido, a evolucao das Tecnologias de Informacdo e Comunicacéo
(TIC’s), o maior acesso a essas tecnologias por parte da populacdo e a expansdo da Internet
contribuiram para o crescimento observado na EaD brasileira (OLIVEIRA et al., 2011, p.13).

Nessa perspectiva, de acordo com Hoper (2017), pode-se citar também o Decreto
n° 9057 de 2017 como uma forma de ampliacdo da oferta de cursos na modalidade a distancia,
pois possibilitou o credenciamento da IES para cursos na modalidade de EaD sem a necessidade
de credenciamento para o ensino presencial, além disso, permitiu a criacéo de polos de educacéo
a distancia pelas proprias organizacdes ja credenciadas para essa modalidade.

Ainda de acordo com esse estudo, sdo apontadas algumas perspectivas para o
cenario do mercado de EaD, tais como:

a) Aumento da aceitacdo da Educacgdo a Distancia e a ampliacdo da similaridade

entre os dois perfis de alunos (presencial e EaD);

b) O efeito da “for¢ca da marca local”, onde uma instituigdo regional, que possui
marca forte, tem maior ascendéncia no mercado;

c) Instituicdbes com mais experiéncia na modalidade de ensino a distancia
oferecerdo plataformas e tecnologias de aprendizagem cada vez mais
qualificadas e serdo mais estratégicas no mercado.

De acordo com os dados levantados pela Associacdo Brasileira de Educacdo a

Distancia (ABED) no Censo EAD.BR (2017), o aumento no nimero de matriculas foi mais
acentuado nos cursos regulamentados totalmente a distancia (49,58% das instituicoes
observaram aumento no nimero de matriculas).

Além disso, por meio desse levantamento, foi constatado que os cursos dessa
modalidade apresentam valores, em média, 50% abaixo dos cobrados pelos cursos presenciais.
Segundo a ABED (Associacdo Brasileira de Educacdo a Distancia), o preco € justificado pela
escala, pois 0s cursos atingem um maior namero de alunos, e um mesmo professor leciona para
mais estudantes do que no ensino presencial.

Conforme o Censo da Educacdo Superior 2017, 0 nimero de ingressos em cursos
de graduacdo a distancia tem crescido substancialmente nos Gltimos anos, aumentado sua
participacdo no total de ingressantes de 15,4% em 2007 para 33,3% em 2017. Esse panorama

pode ser observado por meio do Grafico 1.
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Gréafico 1- NUmero de Ingressos em Cursos de Graduagdo
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Fonte: Censo da Educacéo Superior 2017

Dessa forma, fica nitida a importancia de uma gestdo estratégica para as IES que
aderem ao Ensino a Distancia, diante do crescimento do setor e do aumento da concorréncia

apresentado.

2.3 Planejamento Estratégico

De acordo com Chiavenato e Sapiro (2009), a estratégia consiste em um curso de
acdo escolhido pela empresa a partir da premissa de que uma futura e diferente posicdo podera
oferecer ganhos e vantagens em relacéo a situacdo presente.

Os autores defendem ainda que todas as organizagdes competem por recursos,
mercados, clientes, pessoas, imagem e prestigio. Assim, todas atuam como agentes ativos em
um ambiente de incertezas devido as rapidas mudancas que ocorrem nas sociedades.

Conforme Certo (1993, apud Fernandes e Berton, 2012), as estratégias
organizacionais sdo divididas em trés grandes grupos: estratégia de estabilidade, de crescimento
ou de reducdo de despesas. Nesse contexto, a estratégia de estabilidade, para uma empresa que
atua em mais de um setor, corresponde a manutencdo do atual conjunto de empresas. Essa
estratégia costuma ser muito utilizada em organizacGes de grande porte e que dominam o
mercado, pois qualquer movimento de expansdo costuma ser dispendioso e ndo acarreta
resultados consideraveis em termos de lucratividade.

Em seguida, a estratégia de crescimento de uma organizacdo refere-se a trés
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principais fatores: o lucro, as vendas ou a participagdo no mercado. I1sso pode acontecer por
meio de crescimento interno (aumento das vendas, da capacidade de producéo e da forca de
trabalho), integracdo vertical (criacdo de novas empresas que operam em negaécios relacionados
ou ndo), integracdo horizontal (a empresa adquire concorrentes em uma mesma linha de
negdcios, ou lancando outras marcas e produtos dentro da linha que j& atua), diversificagdo (a
organizacao proporciona o crescimento em outras linhas de negocios) ou até mesmo por meio
de fus@es (incorporacdo de outra empresa) e aliangas estratégicas (busca de parcerias externas
para melhorar sua posi¢do de mercado).

Enquanto a estratégia de reducdo, é usada quando a sobrevivéncia de uma
organizacgdo est4 ameacada e ela ndo estd competindo com eficiéncia. Dessa forma, ha trés
formas de reducao de despesas: a reviravolta (a empresa fica mais enxuta, diminui ativos, reduz
a forca de trabalho e os canais de distribuicdo), o desinvestimento (envolve vender unidades de
negdcios ou, ainda, defini-los como organizacao separada, melhorando a situacao financeira da
organizacao), ou a liquidagao (encerrar um negocio e vender seus ativos).

Nessa perspectiva, Fernandes e Berton (2012) baseiam o0 processo estratégico em
trés etapas: A primeira focaliza a analise, a segunda considera a formulacéo, e a Ultima trata da
implantacdo das estratégias. Esses passos podem ser organizados da seguinte forma:

a) Exame do negdcio, anélise de cenério e diagndstico da organizacao;

b) Definicdo de objetivos, partindo dos mais amplos para os especificos;

c) Estabelecimento de ferramentas para avaliar o desempenho do plano e, por

extensdo, da organizacao;

d) Implantacéo da estratégia, monitorando-a e aprendendo com os acertos e com

0S erros.

Os autores defendem também que a empresa deve procurar identificar os fatores-
chave de sucesso (FCS). Esses elementos sdo essenciais para 0 sucesso competitivo em um
determinado setor. Os autores citam como exemplos: a consciéncia da marca, forca de vendas,
lideranca, tecnologia, rapidez, tradicdo, preco, confiabilidade, atendimento, especializacéo e
escala. Além disso, consideram que uma importante etapa do processo estratégico é a analise
do ambiente.

Nessa fase, ha o estudo do ambiente operacional, constituido por clientes,
fornecedores, concorrentes, produtos e servicos substitutos, podendo ser utilizado o Modelo das
Cinco Forcas de Porter para mapear esse cendrio. Segundo Porter (2004), a concorréncia deve
ser vista considerando-se as seguintes forcas:

a) Ameaca de entrada de novos competidores: diz respeito ao risco de novos
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entrantes no setor. Essa ameaca pode ser considerada em funcéo da existéncia
de diversos fatores, como economias de escala, diferenciacdo dos produtos,
necessidades de capital, custos de mudanca e acesso aos canais de distribuicao;

b) Pressdo dos produtos substitutos: Essa ameaca existe a partir do momento em
que o produto ganha um concorrente, sendo maior quando o novo produto
oferece uma melhor relagéo custo/beneficio do que o existente;

c) Poder de barganha dos compradores: Os clientes sdo mais poderosos (tém mais
poder de barganha) se compram em grandes volumes, dependendo
significativamente da economia;

d) Poder de barganha dos fornecedores: Assim como os clientes, os fornecedores
se diferem entre si quando se trata de poder. Nesse sentido, os fatores que
impactam em seu nivel de poder sdo: Grau de concentracao, risco de produtos
substitutos, independéncia do comprador, nimero de clientes e possibilidade de
integracdo futura;

e) Rivalidade entre os concorrentes: Essa forca é a responsavel pelo molde do
nivel de competicdo em um setor.

A representacdo desses conceitos pode ser observada por meio da Figura 1.

Figura 1- As Cinco Forcas de Porter

Poder de
Barganha dos
Fornecedores

Ameaca de Rivalidade Ameaca de
Novos entre Produtos
Entrantes Concorrentes Substitutos

Poder de
Barganha dos
Clientes

Fonte: Adaptado de Porter (2004)

Ainda segundo o autor, ha trés estratégias genéricas relacionadas com as areas
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estratégicas de negocios, sendo caracterizadas por lideranga em custos, diferenciagédo e enfoque:

a)

b)

Lideranca em Custos: E preciso baixar 0s custos e, como consequéncia, baixar
o preco final do produto para alcanca-la. Contudo, a estratégia de lideranca de
custo tem que agregar valor ao cliente. Nesse sentido, a empresa que tem o
menor custo do mercado pode vir a se tornar a lider do setor;

Diferenciagéo: Isso significa retirar do consumidor o elemento de comparagédo
entre produtos ou servicos. Dessa forma, o cliente ndo consegue compara-los
com os oferecidos pelos seus concorrentes. Assim, a diferenciacdo ndo esta
limitada a oferecer ao consumidor o que esta esperando, o intuito é oferecer ao
cliente um produto ou servico que tenha atributos diferentes dos concorrentes;

Enfoque: Essa estratégia visa atender a um objetivo determinado em um
ambiente competitivo. Portanto, a estratégia repousa na premissa de que a
empresa é capaz de atender o seu alvo de maneira mais efetiva e eficiente que
0s concorrentes, que estdo competindo de forma mais ampla. Assim, a empresa
atinge a diferenciacdo por satisfazer melhor as necessidades de seu alvo

especifico ou de uma posicdo caracterizada por custos mais baixos.

Nessa perspectiva, 0 planejamento estratégico tem também o intuito de orientar a

organizacdo por meio de uma visao do futuro. Pereira (2010, p. 47) afirma que:

Planejamento Estratégico é um processo que consiste na analise sistematica dos
pontos fortes (competéncias) e fracos (incompeténcias ou possibilidades de
melhorias) da organizacdo, e das oportunidades e ameagas do ambiente externo, com
0 objetivo de formular (formar) estratégias e acdes estratégicas com o intuito de
aumentar a competitividade e seu grau de resolutividade.

O autor também enfatiza que o planejamento estratégico € realizado por meio de

trés momentos. O primeiro tem a funcdo de demonstrar o diagnostico estratégico. No segundo

momento, acontece a formulacdo das etapas do processo, além da apresentacao das informacdes

geradas a partir de um carater tedrico e pratico, como declaracdo de valor, missdo, visdo, matriz

FOFA, questdes estratégicas e a estratégia. Por fim, o terceiro momento se caracteriza pela

implantacdo e controle do planejamento estratégico. Nessa fase, a organizacdo ird comecar a

colher os resultados do seu plano.

Nessa perspectiva, Fernandes e Berton (2012) definem um dos importantes

conceitos para a administracao estratégica. Para os autores a matriz FOFA ou SWOT, do inglés

strenghs (forcas), weaknesses (fraquezas), opportunities (oportunidades) e threats (ameacgas),

resume 0s principais aspectos do ambiente e as capacitagdes da empresa que tém maior impacto

para o desenvolvimento da estratégia.
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Por sua vez, Oliveira (2012) exprime que o planejamento estratégico tem fases
bésicas para a sua elaboracdo e implementacdo: Diagnostico estratégico, missdo da empresa,
instrumentos prescritivos e quantitativos e controle e avaliagéo.

Segundo o autor, o diagnostico estratégico devera se propor a analisar a institui¢éo
sob dois aspectos: Anélise interna (pontos fortes e pontos fracos) e analise externa
(oportunidades e ameacas). Na segunda etapa do modelo, é estabelecida a missdo ou razdo de
ser da empresa. Na fase seguinte, sdo utilizados instrumentos que permitam a analise exata da
organizacdo até chegar a situacdo almejada, sendo utilizados instrumentos prescritivos e
quantitativos, o primeiro se refere ao estabelecimento de desafios, metas, estratégias, politicas
e projetos que irdo determinar os esforgos que a institui¢do devera seguir, enquanto o segundo,
consiste nas projecdes econdmico-financeiras que serdo necessarias.

Por dltimo, é realizada a verificacdo da implementacdo das acdes estabelecidas na
etapa anterior de forma a assegurar que 0s objetivos, desafios e metas estabelecidos estédo em
concordancia com o plano estratégico.

No contexto das instituicdes de ensino superior privadas, Saramago (2007) defende
gue para 0 posicionamento estratégico de uma IES privada € necessaria a identificacdo das
forcas do ambiente externo. Assim, diversos fatores como aumento do poder de negociacgao dos
consumidores (alunos) e dos fornecedores (professores), rivalidade entre os concorrentes
(devido ao excesso de institui¢fes), produtos substitutos (novos modelos de cursos) e novos
entrantes estdo reestruturando o cenario do ensino superior privado brasileiro.

Além disso, a identificacdo de recursos internos que tém potencial para gerar
vantagem competitiva complementa a abordagem das dinamicas externas no processo de
formulacdo estratégica das IES. Por conseguinte, no ambito das organizacfes que ofertam
cursos a distancia, essas particularidades também precisam ser avaliadas com o objetivo de

oferecer diferencial competitivo para a instituicao.

2.4 Sistema de Medicéo de Desempenho

Muiller (2003) defende que para uma organizagédo ser competitiva ndo basta ter um
bom planejamento estratégico. Além disso, € preciso que o plano tragado seja cumprido, sendo
primordial a medicdo dos processos e dos resultados, tanto globais quanto pontuais, e sua
comparagao com os objetivos predeterminados.

De acordo com Bandeira (2007), o desempenho organizacional é definido como o

procedimento de se quantificar a eficiéncia, a eficicia e o custo da agdo nas organizagdes. Rocha
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(2016) afirma que a medicdo de desempenho pode ser definida como a quantificagdo da
eficiéncia e eficacia das agdes organizacionais. Assim, um Sistema de Medicdo de Desempenho
(SMD) consiste em um conjunto de métricas utilizadas para quantificar, tanto a eficiéncia,
quanto a eficacia organizacional, utilizando-se indicadores de processo e de resultados.

Cavenaghi e Salgado (2001) afirmam que o desempenho de uma empresa pode ser
definido como a maneira que ela alcanca seus objetivos, sendo fundamental para o seu sucesso
e continuidade. Para alcancar os objetivos pretendidos, € necessario que todas as partes
interessadas do negocio ajam individualmente na mesma direcao da empresa.

Segundo Kennerley & Neely (2000, apud Marques, 2017) séo definidas as
caracteristicas necessérias para um sistema de medida de desempenho eficaz, possuindo
necessariamente:

a) Meétricas individuais que quantificam a eficiéncia e a eficacia das a¢oes;

b) Um conjunto de medidas que permita o acesso ao desempenho da organizagéo

como um todo;

c) Uma estrutura que suporte e habilite a aquisi¢cdo, ordenacdo, analise,

interpretacdo e disseminacdo de dados.

Desse modo, Mello (2006) defende que a definicdo de um Sistema de Medicao de
Desempenho (SMD) ¢é utilizado como uma ferramenta gerencial. Assim, o gestor controla 0s
processos, evitando perdas que refletem na competitividade da empresa gerida. Essas perdas
podem levar a consequéncias maiores, ocasionando prejuizos demasiados que atrapalham a
eficacia da organizacdo.

Ainda segundo o autor, uma instituicdo de ensino superior necessita de um SMD
que enfoque as diversas dimensdes que existem na organizacéo. Nesse contexto, as IES sofrem
a interferéncia direta de agentes internos e externos as decisfes sobre estrutura institucionais e

servicos a serem oferecidos.

2.4.1 Indicadores de Desempenho

De acordo com Silva (2013), os indicadores de desempenho séo listados a partir
dos Sistemas de Medicao de Desempenho, que sdo primordiais para 0s gestores no processo de
implementacdo de estratégias e melhorias na empresa. Segundo Paladini (2008), existe um
papel dos indicadores na avaliagdo da qualidade. Por isso, antes de se investir em avaliacGes de
qualquer natureza, é necessario disponibilizar as informagdes que possam viabiliza-las.

Para Cavalcante (2011) os indicadores sdao medidas, numeros atribuidos a objetos,



29

acontecimentos ou situacdes, de acordo com certas regras. Essa mensuracdo refere-se as
informagdes que, em termos conceituais, sdo mensuraveis, independentemente de sua coleta
obedecer a técnicas ou abordagens qualitativas ou quantitativas.

Além disso, um indicador de desempenho pode ser definido como um nimero, uma
porcentagem ou razdo que mede um aspecto do desempenho com o objetivo de comparar esta
medida com metas preestabelecidas (TCU, 2000).

De acordo com Batista (1999, apud Zucatto et al., 2009) os indicadores podem ser
classificados da seguinte forma:

a) Indicadores estratégicos: Informam o “quanto” se encontra em relagdo a

consecucdo da sua Visao;

b) Indicadores de produtividade (eficiéncia): Medem a proporcdo de recursos

consumidos em relacdo a saida dos processos;

c) Indicadores de qualidade (eficicia): Estabelecem as medidas de satisfacdo dos

clientes e as caracteristicas do produto/servico;

d) Indicadores de efetividade (impacto): Mostram as consequéncias dos produtos/

Servicos;

e) Indicadores de Capacidade: Medem a capacidade de resposta de um processo

por meio da relacdo entre as saidas produzidas por unidade de tempo.

Segundo Mello (2006), a selecdo de indicadores deve ser orientada de acordo com
as particularidades de cada estratégia e instituicdo. Nessa perspectiva, Kaplan e Norton (1997)
destacam que 0s executivos precisam de indicadores sobre varios aspectos do ambiente e
desempenho organizacional, sem 0s quais ndo teriam como manter o rumo da exceléncia
empresarial.

Nesse sentido, para Mello (2006) o uso de indicadores serve como um importante

instrumento de apoio para o aprimoramento da gestdo administrativa e pedagdgica de uma IES.

2.5 Balanced Scorecard

De acordo com Fernandes e Berton (2012), o Balanced Scorecard (BSC) é uma
ferramenta que busca traduzir a visdo da empresa em um conjunto coerente de medidas de
desempenho, sendo um dos sistemas de mensuracéo de desempenho mais populares. Os autores

Kaplan e Norton (1997, p. 2) afirmam que:

Hoje, as empresas competem em ambientes complexos; é fundamental que exista uma
perfeita compreensdo de suas metas e dos métodos para alcanca-las. O Balanced
Scorecard traduz a missdo e a estratégia das empresas hum conjunto abrangente de
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medidas de desempenho que serve de base para um sistema de medicdo e gestdo
estratégica.

Nessa perspectiva, 0s objetivos e as medidas utilizados no Balanced Scorecard nédo
se limitam a um conjunto aleatorio de medidas de desempenho financeiro e ndo-financeiro, pois
derivam de um processo hierdrquico norteado pela estratégia da unidade de negocios. Nesse
sentido, os objetivos e medidas estdo organizadas sob quatro perspectivas: financeira, do
cliente, dos processos internos e de aprendizado e crescimento (KAPLAN; NORTON, 1997).

Os autores ainda enfatizam que os principais objetivos de um Balanced Scorecard
sdo: esclarecer e traduzir a visdo e a estratégia; comunicar e associar objetivos e medidas
estratégicas, planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas e melhorar o feedback
e 0 aprendizado estratégico.

Rocha (2000) afirma que o processo de construcdo de um Balanced Scorecard tem
inicio com a traducdo e posterior implementacdo da visdo e estratégia; posteriormente, 0s
objetivos e medidas de resultados sdo transmitidos a toda a organizacdo. Logo apds a
comunicacdo a todos, inicia-se 0 processo de estabelecimento de metas e alinhamento das
iniciativas e, por fim, busca-se o feedback e aprendizado estratégico, o que possibilitara o
crescimento individual e até mesmo da organizagdo como um todo.

Kaplan e Norton (1997) defendem quatro perspectivas para o scorecard
(Financeira, Cliente, Processos Internos e Aprendizado e Crescimento). Elas podem ser

representadas por meio da Figura 2.
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Figura 2 - O Balanced Scorecard

Financgas: "Para
sermos bem-
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Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997)

Os autores defendem também que o processo de construcdo de um Balanced
Scorecard mostra os objetivos estratégicos e identifica um pequeno numero de vetores criticos
gue determinam 0s objetivos estratégicos.

Portanto, Scharmach (2010) enfatiza a importancia do BSC devido ao ambiente
complexo em que as organizagdes competem, sendo necessario a existéncia de uma
compreensdo do que elas estdo se propondo a fazer, por meio do estabelecimento de sua misséo,
da sua visao de futuro e as metas que pretendem alcancar, focando na criacdo de valor aos seus
stakeholders. Assim, o Balanced Scorecard propde aos gestores 0s instrumentos para 0 Sucesso
futuro da organizacéo pela efetivacéo da sua proposicéo.

No ambito do ensino superior privado, Gondim (2010) afirma que uma IES possui
objetivos e metas a curto, médio e longo prazo. Dessa forma, para alcanga-los é necessario
definir as perspectivas financeiras, os processos internos envolvidos, além de prever as

perspectivas de crescimento e aprendizagem das pessoas envolvidas na instituicao.

2.5.1 Perspectiva Financeira

Para Kaplan e Norton (1997), os objetivos financeiros sdo essenciais para as
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medidas das outras perspectivas do scorecard. Nesse sentido, qualquer medida selecionada
deve fazer parte de uma cadeia de relacGes de causa e efeito que resultam em uma melhoria do
desempenho financeiro.

Segundo Rocha (2000), de acordo com o tipo de organizacdo, as medidas
financeiras podem se diferenciar, considerando as caracteristicas e a realidade de cada uma.
Assim, esses objetivos devem desempenhar duplo papel: Definir o desempenho financeiro
esperado da estratégia e servir de foco principal para todas as outras perspectivas.

Nesse sentido, esse método torna os objetivos financeiros explicitos e ajustados no
ciclo de vida que a organizacgdo se encontra, pois eles diferem em cada ciclo de vida de uma
organizacgdo (KAPLAN; NORTON, 1997). Ainda segundo os autores, o0s ciclos de vida de uma
organizacdo podem ser considerados como:

a) Ciclo de Crescimento: Estagio inicial, que compromete recursos consideraveis
em estrutura fisica e organizacional. Além disso, nessa etapa sdo estabelecidos
como objetivos financeiros, percentuais de crescimento da receita e de aumento
das vendas;

b) Ciclo de Sustentacdo: Nessa fase, ainda sdo atraidos investimentos, mas sdo
compelidas ao bom retorno sobre o capital investido. Assim, s&o estabelecidos
objetivos financeiros relacionados a lucratividade;

¢) Ciclo de Colheita: E a fase de maturidade. Nesse sentido, as organizacdes
desejam colher os investimentos realizados, estabelecendo objetivos
financeiros voltados ao fluxo operacional e a diminuicdo da necessidade de
capital de giro.

Nesse sentido, de acordo com Rocha (2000), a empresa pode mudar radicalmente
de fase, considerando que por alteracdo de tecnologia, mercado ou legislacdo é conferido um
alto potencial de crescimento, alterando os objetivos financeiros e de investimentos para a
unidade de negdcios. Portanto, & necessario que 0s objetivos dessa perspectiva sejam analisados
periodicamente.

Kaplan e Norton (1997) evidenciam ainda que existem trés temas financeiros que
norteiam a estratégia para os seus ciclos de vida:

a) Crescimento e Mix de Receita: Referem-se ao aumento da oferta de produtos ou

servigos, conquista de novos clientes e mercados, mudanca do mix de produtos
e servigos para itens de maior valor agregado e a alteracdo dos precos de
produtos e servigos. Nesse contexto, as medidas mais comuns para avaliar

aumento de receita sdo percentuais de aumento de vendas e participacdo de
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mercado para regides, mercados e clientes selecionados;
b) Reducéo de Custo e Melhoria de Produtividade: O objetivo de produtividade
para as empresas, principalmente na fase de crescimento deve focalizar o
aumento da receita por funcionario. Nesse sentido, a reducdo dos custos
unitarios pode ocorrer na fase de sustentacdo, objetivando niveis de custos
competitivos, melhoria das margens operacionais e um monitoramento nos
niveis de despesas e de apoio;
c) Utilizacdo dos Ativos e Estratégia de Investimento: Estdo relacionados aos
objetivos de aumentar a receita, reduzir os custos e aumentar a utilizagdo dos
ativos, por meio do monitoramento de medidas como retorno sobre o
investimento e valor econémico agregado.
Dessa forma, para Fernandes e Berton (2012) a primeira perspectiva de que trata o
BSC corresponde aos aspectos financeiros, principalmente no que diz respeito aos impactos das
decisdes estratégicas da organizacgdo nos indicadores e metas estabelecidos nesse campo.
Assim, por meio da analise dessa perspectiva, para Scharmach (2010) é possivel
evidenciar se as escolhas estratégicas estdo gerando valor para a organizacdo. Além disso, €
possivel identificar se os ativos intangiveis da organizacéo e as outras de desempenho nao-
financeiro estdo contribuindo para a geracdo de valor em funcdo da estratégia escolhida pela

organizacao.
2.5.2 Perspectiva de Cliente

Segundo Kaplan e Norton (1997), na perspectiva dos clientes, as empresas
identificam os segmentos de clientes e mercado nos quais desejam competir. Assim, 0S mesmos
representam as fontes que irdo produzir o componente de receita dos objetivos financeiros da
organizacéo, sendo identificadas ainda as propostas de valor dirigidas a esses segmentos.

De acordo com Scharmach (2010), a perspectiva de cliente preocupa-se em
identificar qual é valor do cliente para uma determinada organizacdo, composto por dois
componentes: O valor vitalicio de um cliente, segundo a perspectiva da empresa e o valor
percebido pelo cliente em seu relacionamento com a organizagéo.

Para Fernandes e Berton (2012), os indicadores mais utilizados na perspectiva dos
clientes dizem respeito a participacdo de mercado, a satisfacdo de clientes e a intensidade que
as unidades de negdcio possuem em termos de captacdo e retencdo de clientes. Além disso, 0

conhecimento especifico da lucratividade gerada por um cliente ou por determinado segmento
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de mercado pode significar uma estratégia voltada para melhorar sua posi¢do competitiva, ou,
também, pode ser uma opc¢do de desinvestimento nesse segmento.

De acordo com Kaplan e Norton (1997), o grupo de medidas essenciais de
resultados dos clientes € comum a todos os tipos de empresa e inclui indicadores de participacdo
de mercado, retencdo de clientes, captacédo de clientes, satisfacdo de clientes e lucratividade de
clientes. Essas cinco medidas podem ser visualizadas por meio de uma cadeia de relagdes de

causa e efeito representada na Figura 3.

Figura 3 - Perspectiva do Cliente - Medidas Essenciais

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997)

Ainda segundo os autores, a participacdo de mercado reflete a proporcdo de
negocios num determinado mercado (em termos de clientes, valores gastos ou volume unitario
vendido). Enquanto a captagdo de clientes mede a intensidade com que uma unidade de
negacios atrai ou conquista novos clientes ou negécios.

Na medida de retencdo de clientes, sdo controladas as intensidades com que uma
unidade de neg6cios retém ou mantém relacionamentos continuos com seus clientes. Além
disso, a satisfacdo dos clientes € medida de acordo com critérios especificos de desempenho
dentro da proposta de valor. Por fim, a lucratividade dos clientes mede o lucro liquido de cliente
ou segmentos, depois de deduzidas as despesas especificas necessarias para sustentar esses

clientes.
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Dessa forma, para Rocha (2000) a pergunta bésica para o entendimento dessa
perspectiva ¢: “Como os clientes nos veem? ”. Assim, segundo o autor, para alcangar a
satisfacdo e a retengdo dos clientes é necessario mais que uma pesquisa convencional periddica.

Portanto, incluir a “voz do cliente” nos processos da organizacao € vital para 0s negocios.

2.5.3 Perspectiva de Processos Internos

De acordo com Garcia (2006), essa perspectiva aborda os processos criticos de
geracdo de valor que poderdo afetar os resultados nas perspectivas do cliente e financeira.
Portanto, essa etapa precisa ser cuidadosamente planejada, pois é nela que se concentram
indicadores criticos relacionados com a estratégia.

Segundo Fernandes e Berton (2012), em relacdo a perspectiva dos processos
internos, o modelo do BSC busca avaliar o grau de inovagdo nos processos de gestdo e o nivel
de qualidade das suas operacdes. Nesse sentido, as organizacfes avaliam o grau de eficiéncia
produtiva e dos servigos de entrega de produtos aos clientes, assim como 0s servi¢os de pos-
vendas que sdo realizadas pela empresa como servigo agregado.

Rocha (2016) afirma que essa perspectiva proporciona as organizacfes a
oportunidade de reformular e inovar em todos os processos, sendo necessario revé-los a fim de
que estejam realmente alinhadas ao alcance das expectativas em relacdo aos clientes e aos
resultados financeiros.

Nessa perspectiva, Kaplan e Norton (1997) recomendam que os executivos definam
uma cadeia de valor completa dos processos internos que tenham inicio com o processo de
inovagdo (identificagdo das necessidades atuais e futuras dos clientes e desenvolvimento de
novas solugdes para essas necessidades). Em seguida, deve-se definir os processos de operacdes
(entregas dos produtos e prestacao dos servigos aos clientes existentes. Por fim, ha o servico de
pos-venda (oferta de servicos que complementem o valor proporcionado aos clientes pelos
produtos ou servigos de uma empresa).

Ainda segundo os autores, cada organizacdo possui um conjunto especifico de
processos a fim de criar valor para os clientes e produzir resultados financeiros. Contudo, houve
a constatacdo de uma cadeia de valor genérica, que as empresas podem adaptar ao construirem
a perspectiva dos processos internos. Esse modelo possui trés processos principais: Inovagéo,
operacoes e servicos de pos-venda.

Nesse contexto, Lima Junior (2008) afirma que no primeiro conjunto de processos

centraliza-se na busca pela inovacdo, composto pela identificagdo do mercado alvo, tornando-
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se capaz de entender as necessidades e 0s desejos dos clientes. Assim, a partir desse momento,
é possivel idealizar e planejar os produtos e servigos que serdo capazes de atender a essas
demandas da melhor forma.

No segundo conjunto, se concentram as operacdes da organizacao, se inicia no
momento do recebimento de um pedido e termina com a entrega do produto ou prestacéo do
Servico.

Por conseguinte, no terceiro conjunto de processos sdo abrigados todos aqueles
processos relacionados aos servicos de pds-vendas. Esse panorama pode ser visualizado por

meio da Figura 4.

Figura 4- A Perspectiva de Processos Internos - O Modelo da Cadeia de Valores Genérica

~
*ldentificar o mercado
Processo de| °!dealizar a oferta de produtos/ servigos
Inovagédo Y,
\
Gerar produtos/ servigos
Processo de| *Entregar produtos/ prestar servigos
Operagoes Y,
\
Processo de| °Servicos aos clientes
Servico Pds-
Vendas /

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997)

Assim, segundo Santos (2008), essa perspectiva tem por objetivo reunir indicadores
gque monitorem o desempenho dos processos vitais na conquista e retencdo dos clientes. Na
metodologia do BSC, os conjuntos de atividades devem ser criados e avaliados com foco no
cliente atual e futuro.

Dessa forma, Kaplan e Norton (1997) ressaltam também a importancia dessa
perspectiva, pois ela permite que sejam identificados 0s processos mais criticos para a

realizacéo dos objetivos dos clientes e acionistas.

2.5.4 Perspectiva de Aprendizado e Crescimento

Fernandes e Berton (2012) afirmam que essa perspectiva € usada para avaliar o

nivel de criatividade e alinhamento estratégico dos colaboradores em busca de racionalizacdo
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de processos, de agregacao de valor aos produtos e clientes da empresa.

De acordo com Rocha (2000), essa perspectiva identifica a infraestrutura que a
empresa deve construir para gerar crescimento e melhoria a longo prazo. Nesse sentido, 0
aprendizado e o crescimento organizacional sdo organizadas de acordo com trés fontes
principais: Pessoas, sistemas e procedimentos.

Segundo Scharmach (2010), o investimento em infraestrutura da organizagao, que
segundo o BSC representam nessa perspectiva (pessoal, sistemas e procedimentos) devem ser
realizados como em qualquer outra area da organizacao, visto que sdo essenciais para o
cumprimento dos objetivos financeiros, de clientes e de processos internos.

Kaplan e Norton (1997) defendem que para o desenvolvimento do aprendizado e
crescimento sdo necessarias as trés principais categorias:

a) Capacidade dos funcionarios: Envolve a capacitacdo continua dos funcionarios
para que 0s mesmos ajam de forma criativa no sentido dos objetivos
organizacionais. As medidas essenciais sdo: Satisfacdo, retencdo e
produtividade. Elas devem ser implementadas por vetores situacionais criticas:
competéncias dos funcionarios, infraestrutura tecnologica e clima para a acao;

b) Capacidade do sistema de informagdes: Informagdes sobre clientes, processos
internos e as consequéncias financeiras de suas a¢des para que os funcionarios
desempenhem com eficécia seus trabalhos;

c) Motivacao, empowerment e alinhamento: As medidas dessa perspectiva podem
ser: Medidas de sugestdes apresentadas e implementadas, medidas de melhoria,
medidas de alinhamento individual e organizacional, além de medidas do
desempenho da equipe.

Desse modo, Moco (2007) ressalta que o constante processo de inovacgdo exige que
as empresas estejam preparadas para o crescimento. Esse método geralmente revela lacunas
entre as capacidades atuais e 0 que sera necessario para atingir um desempenho inovador.

Assim, para Kaplan e Norton (1997) essas lacunas sdo importantes para o
investimento das organizacdes em capacitagdo de funcionérios, aperfeicoamento de sistemas

de informacéo e alinhamento dos procedimentos e rotinas organizacionais.

2.5.5 Relacdes de Causa e Efeito

Nessa perspectiva, 0 Balanced Scorecard tem como objetivo traduzir a estratégia

da empresa a ponto de poder comunica-la em sua integra. Nesse contexto, a estratégia ndo pode
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ser realizada em pedagos dispersos, sendo que um objetivo deve refletir seu resultado no
atingimento de outro. Nesse sentido, Kaplan e Norton (1997, p. 155) afirmam que:

Um scorecard adequadamente elaborado deve contar a histdria da estratégia da
empresa através de uma sequéncia de relagdes de causa e feito. O sistema de
mensuracao deve explicitar as relagdes (hipoteses) entre os objetivos (e as medidas)
nas diversas perspectivas, de modo que possam ser gerenciadas e validadas.

De acordo com Moco (2007), apenas distribuir os elementos de mensuragdo de
desempenho entre as diversas dimensdes ndo é suficiente para estabelecer o monitoramento do
cumprimento dos objetivos estratégicos. Desse modo, as conexdes devem estar especialmente
evidenciadas entre os indicadores ndo financeiros e os financeiros.

Dessa forma, o autor evidencia ainda que os indicadores das diferentes dimensfes
ndo sejam simplesmente organizados nas diferentes dimensfes, mas devem ser visualizadas
também a conexao e a sinergia entre os indicadores. Assim, Kaplan e Norton (1997) defendem
qgue toda medida selecionada, sendo parte de uma cadeia de relacbes de causa e efeito

comunicam o significado da estratégia.

2.5.6 Mapa Estratégico

Para Tavares Scharmach (2010) o mapa estratégico é desenvolvido com o objetivo
de permitir que os colaboradores percebam claramente como as suas funcdes estdo ligadas aos
objetivos gerais da organizacéo.

De acordo com Silva (2014), o mapa estratégico € um dos instrumentos utilizados
para a descricdo da estratégia, sendo constituido por um conjunto de proposicdes elaboradas a
partir de uma dimensao abstrata na qual podem ser vistas as rela¢cdes de causalidade entre varios
resultados que a organizacdo almeja alcancar, sendo feito por varias perspectivas de analise.

Nessa perspectiva, Kaplan e Norton (1997) defendem que o mapa estratégico é uma
forma de demonstrar a transformacédo do intangivel em resultados tangiveis, representando as
relacfes de causa e feito entre os objetivos estratégicos. Assim, essa representacao facilita a
comunicacdo e a transparéncia da estratégia para toda a organizacao.

Nesse sentido, Kaplan e Norton (2004) apresentam o0 modelo do mapa estratégico

geneérico. Essa representacdo pode ser visualizada por meio da Figura 5.
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Fonte: Kaplan e Norton (2004)

relacbes de causa e feito,

Dessa forma, os autores defendem que o mapa estratégico, representacao visual das

é tdo importante quanto o proprio Balanced Scorecard para 0s

gestores, pois adiciona um nivel de detalhe que melhora a clareza e o foco.

Assim, o modelo para a construgdo do Scorecard, bem como as etapas de

implantacdo para a unidade de negocios da Instituicdo estudada séo detalhadas no capitulo

seguinte.
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3 ESTUDO DE CASO

Este capitulo apresenta o estudo realizado em um Nucleo de Educacgéo a Distancia
de uma Instituicdo de Ensino Superior Privada. Nesse sentido, s&o mostradas as fases para o
desenvolvimento do trabalho, necessarias para a proposta de um sistema de gestdo estratégica,

por meio do BSC.
3.1 Apresentacdo da Empresa

A Faculdade Alfa é um nome ficticio para uma instituicdo de ensino superior
privada que integra um grupo educacional de grande conceito no Brasil. No ano de 2010, foi
adquirido o complexo educacional onde a mesma funciona. Apds seis anos, foi iniciado o
primeiro periodo letivo, obtendo também a autorizacdo para a expansdo da Instituicdo para a
Educacéo a Distancia.

A Instituicdo oferta quatro cursos de bacharelado na modalidade presencial
(Administracdo, Engenharia Civil, Direito e Psicologia). Na modalidade de Educacdo a
Distancia sdo oferecidos os cursos de bacharelado, Administracdo e Ciéncias Contabeis, e
tecnologos, Marketing e Recursos Humanos.

A organizacao possui o Plano de Desenvolvimento Institucional que orienta as suas
acOes académicas. Nesse registro, ha a definicdo de objetivos e de um plano de metas e acdes
de acordo com as dimensoes exigidas pelo SINAES.

Além disso, nesse documento ha a definicdo da missdo da Institui¢do: “Promover
crescimento pessoal, intelectual e profissional dos nossos alunos através da educacdo de
exceléncia em nivel superior, contribuindo para seu éxito em as areas de atuacéo na sociedade.”

Nessa perspectiva, a visdo da Instituigdo é: “Ser referéncia nacional no Ensino
Superior, pela competéncia dos profissionais formados e pela contribui¢do no desenvolvimento
do pais.” Em concordancia, os valores sio: Etica, exceléncia, comprometimento, transparéncia,
meritocracia, melhoria continua e inovacéo.

No entanto, a Instituicdo ndo possui um Planejamento Estratégico, visto que o
mesmo possui aspectos que ndo sdo encontrados no PDI, tais como analise dos ambientes
interno e externo e defini¢bes de objetivos que orientem a elaboracdo de indicadores, metas e
acOes. Esses fatores sdo primordiais para o posicionamento estratégico e para a obtengdo de
diferencias competitivos para a organizagéao.

Dessa forma, o estudo desses aspectos é primordial para auxiliar o controle e o
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desenvolvimento do Nucleo de Educacéo a Distancia da Faculdade Alfa, sendo vista como uma
unidade de neg6cio de recente implantacdo, que possui perspectivas positivas de crescimento.
Porém, esta inserida em um mercado competitivo, necessitando, assim, de um estudo das suas

particularidades para obter um posicionamento de destaque nesse ambiente.

3.2 Método Proposto

Nesse sentido, 0 modelo para a realizacdo da proposta do Balanced Scorecard na
instituicdo de ensino superior privada em estudo € composto por cinco etapas, conforme mostra

a figura 6.

Figura 6- Etapas para a construcdo do Scorecard
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Fonte: Elaborada pela autora

3.2.1 Definicédo da Unidade Organizacional

Nessa fase, foram definidas a estrutura, as caracteristicas e a forma de organizacéao
da unidade de negocios. Com o intuito de fundamentar o estudo, foram consultados os
documentos que orientam a gestao da organizacéo.

Para a realizacdo desse levantamento, foi formada uma equipe composta por
funcionérios envolvidos na gestdo da unidade organizacional. Por meio de reunides, essas

pessoas definiram os aspectos importantes que norteiam a unidade de negdcios.

3.2.2 Realizagéo da Analise SWOT

A analise SWOT ocorreu, primeiramente, por meio de uma reunido com a equipe
envolvida para o esclarecimento do uso da ferramenta. Em seguida, as informagdes foram

levantadas por meio de um Brainstorming.
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Assim, surgiram possiveis pontos fortes, pontos fracos, oportunidades e ameacgas
para a unidade de negdcios em estudo. Por fim, foram escolhidos os itens mais importantes da

lista para a consolidacdo da analise SWOT.

3.2.3 Definicao de Misséo, Visdo e Valores da Unidade Organizacional

Nessa etapa, essas definicdes foram alinhadas a missao, visao e valores da empresa.
Nesse sentido, foi necessario ser avaliado também a necessidade de alteracdo desses aspectos
ou a adequacdo dos mesmos para o0 alcance da situagcdo almejada para a organizacdo a longo
prazo.

Assim, por meio de reunides com a equipe envolvida, foram realizadas discussdes
relativas ao servico prestado, enfatizando a contribuicdo desse setor para o alcance da situacéo
almejada para a organizacdo. Além disso, foram consultados documentos, como o Plano de

Desenvolvimento Institucional (PDI).

3.2.4 Definicdo dos objetivos estratégicos, indicadores, metas e acdes estratégicas

Nessa etapa, primeiramente, foram definidos os objetivos estratégicos de acordo
com as perspectivas do Balanced Scorecard. Em seguida, os indicadores e metas foram
elaborados alinhados aos objetivos. Por Gltimo, as ac6es estratégicas puderam ser criadas por
meio do 5W1H.

Para realizar essa etapa foram necessarias reunides com a equipe definida, as quais
puderam ser divididas em trés etapas, a primeira com o intuito de definir os objetivos
estratégicos. Enquanto a segunda teve o propdsito de definir indicadores e metas. Por fim, na

terceira, a equipe estabeleceu as acdes estratégicas necessarias.

3.2.5 Construcdo do Mapa Estratégico

A quinta etapa visou elaborar o mapa estratégico com o propdsito de expor as
medidas das quatro perspectivas. Apos essa atividade, definiram-se as relacfes de causa e
efeito.

Para a realizagdo dessa etapa foram necessérias reunides com a equipe para a

construcdo do mapa de forma conjunta e com alinhamento nas defini¢fes de causa e efeito.
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4. RESULTADOS E DISCUSSOES

Este capitulo tem o intuito de apresentar os resultados obtidos de acordo com as
etapas apresentadas no capitulo anterior, bem como uma proposta de implantacdo do Balanced
Scorecard formulado.

4.1 Aplicacédo do Método Proposto

Neste topico é apresentada a aplicacdo das etapas do método proposto.

4.1.1 Definicédo da Unidade Organizacional

O Nucleo de Educacdo a Distancia da Faculdade Alfa possui uma equipe composta
por professores, tutores, coordenadores de curso, coordenador pedagogico, coordenador geral
EaD, consultores comerciais e profissionais de Tecnologia da Informacdo. Para a
implementacdo desse modelo optou-se pelo NEaD, pois a quantidade de matriculas nessa
modalidade de ensino aumentou de forma rapida na Instituicdo. Além disso, 0 aumento de
escolas conveniadas como polos parceiros também apresentou crescimento. O organograma da

unidade de negdcio pode ser visualizado por meio da Figura 7.

Figura 7- Organograma do NEaD
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Essa unidade organizacional é responsavel pela elaboracdo de material didatico
para os alunos que estudam na modalidade de Educacdo a Distancia, pela producdo de video
aulas e pelo acompanhamento dos estudantes por meio do Ambiente Virtual de Aprendizagem
(AVA). Além disso, a equipe conta com consultores comerciais que sdo responsaveis pela
prospeccao de escolas parceiras para a implantacdo de polos de educacdo a distancia, além de
auxiliarem os diretores dessas institui¢cdes na gestdo do empreendimento.

No entanto, essa unidade de negocio nao possui mecanismos de acompanhamento
de gestdo empresarial, como indicadores e metas, que auxiliem as tomadas de decisdes e

oferecam direcionamento as suas a¢des de forma estratégica.

4.1.2 Analise SWOT

Por meio da reunido realizada com a equipe foi possivel desenvolver um SWOT
para 0 NEaD. Nesse sentido, é necessario ressaltar que esse setor recebe influéncia interna e
externa, bem como os influencia. Nesse contexto, a tabela 1 apresenta o setor em estudo, sendo
possivel verificar a situacdo dos ambientes internos e externos aos quais o Nucleo de Educacao

a Distancia da Faculdade Alfa esta inserido.

Quadro 1 - Analise SWOT

Pontos Fortes Pontos Fracos
e Marca local forte; e |ES com pouco tempo de
e Politica de descontos; mercado;
e Infraestrutura de apoio; e Portfolio reduzido de cursos;
e Ambiente Virtual de Aprendizagem e Poucos procedimentos
com facilidade de interacéo; padronizados;
e Biblioteca virtual, e Docentes com pouca experiéncia
e Acompanhamento aos alunos, por em EaD;
meio da tutoria; e Tempo longo de respostas;
e Oferta de suporte para a e Auséncia de estudio para
implantagdo dos Polos; gravacéo de video-aulas;
e Pouca divulgacgdo da IES;
o Deficiéncia de pessoal técnico
administrativo;
e Producéo de material didatico.
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Oportunidades Ameacas
e Expanséo da aceitabilidade do e |ES consolidadas no mercado;
EaD; e Ampliacéo do nimero de
e Deshurocratizagdo para abertura de instituicdes no mercado;
Polos EaD; o Legislagdes e restrigoes;
e Existéncia de demanda para cursos e Auséncia de financiamento
in company; estudantil para essa modalidade
e Interesse de empresas para a de ensino.

realizacdo de parcerias;

e Interesse de escolas de outras
regides para a implantacéo de
Polos;

e Desenvolvimento das Tecnologias
da Informacdo e Comunicacgao
(TIC’s);

e Possibilidade de participagdo em
congressos e eventos relacionadas a
EaD;

e Demanda de novos cursos de
graduacao e pds-graduacao;

e Potencial interesse em cursos de
extensdo para todos os discentes da
Instituicao;

e Crise econbmica.

Fonte: Elaborado pela autora

Ao analisar o quadro 1, vé-se que o Nucleo esta inserido em um ambiente com
perspectivas positivas, principalmente, ao notar o aumento da aceitabilidade da Educacéo a
Distancia no Brasil e a maior facilidade para a implantacdo de polos de EaD, por meio do
Decreto n® 9057 de 2017. Além disso, pode-se citar o valor da mensalidade abaixo do praticado
pelos cursos presenciais nas IES privadas. Nesse sentido, diante do cenario de recesséo
econbmica, é um fator relevante para a escolha de um curso superior.

Nesse sentido, podem ser ressaltados também, o desenvolvimento das TIC’s, que
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facilitam a oferta de cursos na modalidade de EaD, por meio da ampliacdo das tecnologias de
acesso remoto em diferentes localidades. Assim, esse ambiente pode ser aproveitado para a
oferta de novos cursos e realizacdo de parcerias com empresas interessadas.

No entanto, o cenario da Educacdo Superior Privado brasileiro apresenta IES
consolidadas no mercado de EaD. Nesse sentido, como a Faculdade Alfa é uma instituicdo
recente, ainda ndo possui tradicdo nessa modalidade de ensino. Além disso, muitas instituicoes
estdo investindo no ensino a distancia, aumentando a concorréncia nesse segmento. Pode-se
ressaltar também, o risco associado a mudanca na legislacdo que regulamenta o tema,
estabelecendo restrigbes para a criagdo de polos.

Além disso, ao realizar uma andlise setorial por meio das Cinco Forgas de Porter,
pode-se inferir ainda, que ha forte ameaca de novos entrantes e rivalidade entre os concorrentes.
Isso pode ser observado pelo aumento da quantidade de IES privadas que ofertam cursos na
modalidade a distancia e pelo crescimento da competitividade entre essas instituicdes. Em
consequéncia, ha o aumento do poder de barganha dos clientes, que exigem das IES algumas
vantagens, como as politicas de descontos.

Quanto ao poder de barganha dos fornecedores, pode ser considerado fraco, visto
que o nimero de potenciais empresas produtoras de videos e de professores para a producéo de
contedo é consideravelmente alta. Por Gltimo, a ameaca de novos entrantes também &
considerada fraca, pois a Educacdo a Distancia é considerada uma recente modalidade de
ensino, que vem utilizando novos modelos de ensino.

No ambito interno, o NEaD apresenta pontos fortes relacionados a forca da marca
local, que possui tradicdo no ensino infantil, fundamental e médio, sendo uma instituicdo
reconhecida nacionalmente. Além disso, possui politica de descontos para ex-alunos do colégio
pertencente a0 mesmo grupo, para estudantes que almejam uma segunda graduacdo ou buscam
transferéncia de outra IES.

Nesse contexto, o Nucleo apresenta também um relevante suporte aos alunos, por
meio da tutoria. Ha ainda o ambiente virtual que apresenta facilidade de interacdo e a biblioteca
virtual. Da mesma forma, também ¢ oferecido suporte aos gestores de escolas para a operagao
dos polos de EaD, por meio do acompanhamento dos consultores comerciais.

Contudo, como pontos fracos pode-se ressaltar que o Ndcleo estd no inicio de
operacdo e oferta somente quatro cursos. Além disso, a maioria dos docentes ndo possuia
experiéncia anterior com a modalidade de EaD. Assim, houve dificuldades de ambientagdo com
essa forma de ensino, com a produc¢éo de material didatico direcionado para o ensino a distancia

e com a gravacao de video aulas.
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Portanto, apos a anélise SWOT e a andlise das Cinco Forgas de Porter, é possivel
estabelecer estratégias com 0s seus respectivos objetivos, indicadores e metas.

Assim, o proximo topico trata da definicdo da missédo, viséo e valores da unidade
de negocios, sendo aspectos primordiais que dardo suporte a todas as demais fases, que

necessitardo estar alinhadas.

4.1.3 Missdo, Visao e Valores da Unidade Organizacional

Nesse contexto, de acordo com a analise estratégica apresentada e com as
declaragOes da equipe envolvida nas reunides, pdde-se definir como missdo para a unidade de
negocios: “Promover crescimento pessoal, intelectual e profissional dos nossos alunos por meio
da Educacdo a Distancia de exceléncia, contribuindo para seu éxito no mercado de trabalho”.

Por conseguinte, a visdo foi definida como: Ser referéncia nas regides Norte e
Nordeste do pais pela Educacdo a Distancia de Exceléncia, por meio da expansao de polos de
EaD”. Nessa perspectiva, a equipe optou ainda por manter os mesmos valores da Instituicao:
Etica, exceléncia, comprometimento, transparéncia, meritocracia, melhoria continua e
inovacao.

Dessa forma, essas definicdes irdo auxiliar o alcance da missédo e da visdo da
Instituicdo, visto que a expansdo da Educacdo a Distancia ird apoiar a visdo da organizacao,
que almeja ser referéncia nacional no Ensino Superior. Além disso, a educacdo de exceléncia
prezada na missdo da Instituicdo também é determinada na missdo do Nucleo.

Portanto, a proxima etapa foi elaborada a fim de construir meios para alcancar a
estratégia estabelecida.

4.1.4 Objetivos estratégicos, indicadores, metas e acdes estratégicas

Nesse contexto, pode-se ressaltar que a organizacdo adota a estratégia de
crescimento, visto que almeja aumento de participacdo de mercado, por meio da Educacédo a
Distancia. Dessa forma, por meio do recurso de crescimento interno, a empresa objetiva manter
sua cultura, qualidade e imagem.

Dessa forma, de acordo com a analise realizada anteriormente e com as reunifes
com a equipe envolvida, foi construido o painel estratégico, contendo os objetivos, 0s
indicadores, as metas e as agOes das respectivas perspectivas. No primeiro momento, foram
levantados os objetivos referentes a perspectiva financeira, pois 0s mesmos devem servir de

foco para as medidas das outras perspectivas do Balanced Scorecard.
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Nesse sentido, visto que a alta direcdo da Faculdade Alfa visa que o Nucleo de
Educacdo a Distancia cresca de forma financeiramente sustentavel, foram estabelecidos os
seguintes objetivos, que estdo detalhados no Apéndice A.

a) Melhorar a lucratividade do Nucleo;

b) Assegurar a sustentabilidade financeira;

c) Monitorar a rentabilidade do Nucleo.

Nessa perspectiva, foi decidido que para a sustentacdo dessa unidade de negdcios
serdo necessarios 0 acompanhamento das demonstracoes financeiras, como a Demonstracédo de
Resultado do Exercicio (DRE), do Balanco Patrimonial, do Demonstrativo de Fluxo de Caixa
e entre outras. Anteriormente, esses demonstrativos eram realizados utilizando o resultado
conjunto do ensino presencial e do EaD. Porém, é necessaria uma analise de forma desassociada
dos resultados do NEaD, pois 0 mesmo esta no inicio de operacdo e precisa de um diagnostico
real da sua situacdo econdémico-financeira. Assim, 0s planos de agdo necessarios para a
execucao das estratégias estabelecidas constam no Apéndice B. Essas a¢des estdo apresentadas
por meio do 5W1H.

Em seguida, foram analisados os aspectos relacionados a perspectiva de Clientes
do Balanced Scorecard, que séo fontes de receita para a perspectiva Financeira. Nesse sentido,
foram desenvolvidos objetivos e indicadores relacionados a captagdo de clientes, retencéo de
clientes, satisfacdo dos clientes, participagdo de mercado e lucratividade. Dessa forma, 0s
objetivos estratégicos definidos foram:

a) Captar novos alunos e Polos de EaD;

b) Fidelizar alunos;

c) Ofertar novos cursos de graduacao e pos-graduacao;

d) Mensurar a satisfagdo dos alunos e dos coordenadores de Polo;

e) Mensurar a imagem da marca nas redes sociais.

Por conseguinte, foram estabelecidos indicadores para essa perspectiva, como 0
indice de satisfacdo dos alunos e dos coordenadores de Polo (gestores das escolas conveniadas),
por meio dos resultados obtidos na Avaliacdo Institucional realizada ao final de cada periodo
letivo com o objetivo de mensurar a satisfagdo das pessoas envolvidas.

Além disso, ha indicadores relacionados ao aumento de matriculas e de Polos EaD.
Essas medidas serdo alcancgadas, por meio de acdes de marketing e da realizacéo de pesquisas
para a implantacdo de novos polos. Essas a¢0es permitirdo a execucdo do objetivo de captacdo
de novos alunos e polos. Nesse sentido, o painel estratégico da perspectiva de clientes pode ser

visto no Apéndice A.
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Dessa forma, as agcdes necessarias para a execucdo dos objetivos dessa perspectiva
envolvem o levantamento de criticas e sugestfes apresentadas por meio da Avaliacdo
Institucional. Além dessas medidas, podem ser citadas divulgacGes em outdoors nas cidades-
sede de polos, antncios nas redes sociais e de levantamento de possiveis escolas parceiras para
visitas de proposta de parcerias. Nesse sentido, todas as acOes detalhadas dessa perspectiva
constam no Apéndice B.

Na perspectiva de Processos Internos, de acordo com o Modelo da Cadeia de
Valores Genérica, o primeiro conjunto de processos esta relacionado ao objetivo estratégico de:
Desenvolver novas atividades e cursos de extensdo. Quanto ao processo de operacdes, ha os
seguintes objetivos: Desenvolver o acompanhamento aos alunos e garantir a entrega eficiente
da producdo de material didatico. Por fim, no processo de servigo de pds-vendas, 0 objetivo
estratégico de: Oferecer suporte aos polos de EaD.

Por conseguinte, podem ser citados alguns indicadores utilizados para mensurar 0s
objetivos desenvolvidos para essa perspectiva, como atendimento ao prazo de entrega de
producdo de material didatico, que corresponde a garantia da entrega eficiente da producéo de
material, e os indicadores relacionados ao acompanhamento dos alunos, como tempo de
resposta dos tutores as duvidas apresentadas pelos estudantes. Nesse sentido, as formulas para
o0 célculo desses indicadores, bem como as suas respectivas metas se encontram no Apéndice
A.

Nesse contexto, os planos de acGes para essa perspectiva envolvem a organizacao
de cronograma para o atendimento de féruns tira-ddvidas, a realizacdo de pesquisas para
entender as dificuldades dos alunos e o envio de notificacBes periddicas, informando o prazo
de entrega. Essas iniciativas irdo auxiliar no desenvolvimento do acompanhamento aos alunos.

Além disso, pode-se citar as acdes relacionadas a atualizacdo dos procedimentos de
gestdo académico-administrativos e a realizacdo de programacdo de entregas de material
didatico elaboradas pelos professores. Nesse sentido, os detalhamentos de todas as iniciativas
estratégicas estdo organizados por meio do 5W1H no Apéndice B.

Na perspectiva de Aprendizado e Crescimento, o desenvolvimento dos objetivos
estratégicos envolveu as trés principais categorias propostas por Kaplan e Norton (1997):
Capacidade dos funcionarios, capacidade do sistema de informacGes e motivacao,
empowerment e alinhamento. Dessa forma, os objetivos pretendidos foram organizados da
seguinte forma:

a) Aumentar a capacitacao da equipe docente e dos gestores de polo;

b) Estimular o alinhamento da equipe;
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€) Mensurar a satisfacéo e a produtividade da equipe.

Por conseguinte, os indicadores dessa perspectiva envolvem o nivel de treinamento
da equipe e dos coordenadores de polo, publicagdes em eventos cientificos da ABED. Além
disso, serdo mensuradas a participacdo da equipe nas reunides mensais, absenteismo e
rotatividade. Essas medidas podem ser visualizadas por meio do painel estratégico do Apéndice
A.

Quanto aos planos de acdo, estdo relacionadas as iniciativas de realizar formacdes
periddicas da equipe docente e dos coordenadores de polo, organizar levantamento para a
submissdo de artigos com o intuito de promover a capacitacdo continua dos funcionarios. Em
seguida, pode-se citar também, a organizacdo de cronograma de reunides de alinhamento
periddicas, o levantamento de pontos de melhoria apontados na pesquisa de clima realizada
anualmente pela organizacéo e o desenvolvimento da préatica de feedbacks e de programas de
reconhecimento da equipe. Essas iniciativas necessitardo do apoio do setor de Recursos
Humanos para a sua execucao. Elas estdo detalhadas no Apéndice B.

Portanto, o scorecard desenvolvido mostra a contribuicao de todos os funcionarios,
mostrando a importancia da acao conjunta para a melhoria do desempenho do Ndcleo e para o

alcance da visdo e da missdo da unidade organizacional.

4.1.5 Mapa Estratégico

Nesse sentido, a representacdo visual, apresentada por meio das relacdes de causa
e efeito dos objetivos estratégicos estabelecidos anteriormente, podem ser visualizadas por
meio da Figura 8.
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Figura 8 - Mapa Estratégico do Nucleo de Educaco a Distancia
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Fonte: Elaborada pela Autora

Dessa forma, ao analisar o mapa estratégico elaborado para o NEaD, pode-se, por
exemplo, observar que os objetivos estabelecidos para a perspectiva de Aprendizado e
Crescimento: Estimular o alinhamento da equipe e mensurar a satisfacdo e a produtividade da
equipe impactam nos seguintes assuntos definidos para a perspectiva de processos internos:
Desenvolver o acompanhamento aos alunos, garantir a entrega eficiente da producdo de
material didatico e oferecer suporte aos polos de EaD. Isso acontece devido ao maior
engajamento e ao aumento da participacdo da equipe nas atividades planejadas.

Além disso, 0 aumento da capacitacdo da equipe docente e dos coordenadores de
escolas esta relacionado ao desenvolvimento de novas atividades e cursos de extensdo, pois por
meio de um melhor treinamento oferecido a equipe, os funcionarios poderdo agir de forma
criativa, elaborando propostas para a criacdo de novas atividades.

Na perspectiva de Clientes, a fidelizacdo de alunos, a oferta de novos cursos de
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graduacdo e pos-graduacédo, além da mensuragdo da satisfacdo dos alunos e dos coordenadores
de polo irdo apresentar melhores resultados. Isso pode ser esperado devido as melhorias no
processo de operacdes e pos-vendas.

Além disso, pode-se citar que a oferta de novas atividades e cursos mencionados na
perspectiva de processos internos ird impactar nos resultados de captagdo de novos alunos e
polos de EaD e na mensuracgdo da imagem da marca nas redes sociais, objetivos da perspectiva
de Clientes.

Por fim, esses objetivos almejados para o cenario de Clientes do Balanced
Scorecard irdo resultar nos resultados financeiros do Nucleo. Nesse caso, por meio da captacgéo,
retencdo e satisfacdo dos alunos, além do aumento da oferta de cursos e de lucratividade dos
coordenadores das escolas, o0 NeaD podera assegurar a rentabilidade e a sustentabilidade

financeira a longo prazo, além da melhoria da lucratividade do mesmo.

4.1.6 Plano de Implementacéo

Nesse sentido, apds a construcao das etapas de acordo com o método proposto, foi
preciso estabelecer uma melhor maneira de viabilizar a sua execucéo e acompanhamento. No
caso do Nucleo de Educacao a Distancia, que esta em inicio de operacao e apresenta um quadro
reduzido de funcionarios, buscou-se estabelecer uma maneira de gerenciamento da estratégia
que tenha a contribuicdo de todos os funcionarios, apresente um acompanhamento viavel dos
indicadores definidos e permita a visualizacdo do atendimento as acGes estratégicas nos prazos
estabelecidos.

Dessa forma, primeiramente, foi decidido que cada funcionério é responsavel pela
apresentacdo dos resultados dos respectivos indicadores nas reunifes gerais realizadas
mensalmente.

Ao analisar o painel estratégico proposto no Apéndice A, é possivel perceber que
os indicadores apresentam frequéncias mensais, trimestrais (ao final de cada periodo letivo) e
anuais. Nesse sentido, nas reunides, sdo apresentados os resultados de acordo com a situacédo
apresentada ao final de cada més, fazendo, assim, que todos tenham conhecimento dos assuntos
relacionados a estratégia e procurem a melhoria continua.

Com o intuito de demonstrar essa situacdo, sdo utilizados os exemplos dos
indicadores atribuidos ao coordenador pedagdgico do Nucleo. Nesse caso, esse funcionario sera
responsavel pelos seguintes indicadores: Nivel de treinamento da equipe, nivel de treinamento

dos gestores de polo, publicacGes em eventos da ABED, reunides mensais, indice de satisfacdo
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dos alunos e indice de satisfacdo dos gestores de polo. Isso pode ser ilustrado por meio do
Quadro 2.

Quadro 2- Acompanhamento de Indicadores

ACOMPANHAMENTO DE INDICADORES - Coordenador Pedagogico
CONTROLE
PERSPECTIVA INDICADORES Valor
Frequéncia | Alcancado Meta
Aprendizado e
Crescimento Nivel de Treinamento da equipe(formacdo) | Trimestral 100%
Aprendizado e
Crescimento Nivel de Treinamento dos gestores do polo | Trimestral 100%
Aprendizado e Publicacfes em eventos cientificos da
Crescimento ABED Anual 100%
Aprendizado e
Crescimento Reunides Mensais Trimestral > 90%
Clientes indice de Satisfacio dos alunos Trimestral >4
Clientes indice de Satisfacio dos gestores de polo Trimestral >4

Fonte: Elaborado pela autora

Anteriormente, ndo havia utilizacdo de indicadores para a gestdo do desempenho
do Ndcleo. Por isso, foram utilizados dados histéricos de listas de frequéncias e informacdes
mencionadas pelos funcionérios para projetar a situacéo.

No primeiro periodo letivo, referente aos meses de Novembro e Dezembro de 2018
e Janeiro de 2019, ndo houve a realizacdo de treinamentos. No segundo trimestre de
funcionamento, houve a realizagcdo do treinamento, mas com pouca participacdo. No terceiro
periodo espera-se obter um maior engajamento, conseguindo, assim, um melhor alinhamento

das atividades desempenhadas. Essa situacdo pode ser vista por meio do Gréfico 2.

Grafico 2- Nivel de Treinamento dos Coordenadores de Polo

Nivel de Treinamento dos Coordenadores de Polo
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0%

1 2 3

Fonte: Elaborado pela autora
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No segundo periodo havia 12 escolas conveniadas em diferentes localidades, mas
a participacédo dos coordenadores de polo néo foi significativa no treinamento realizado na sede
da Faculdade Alfa, contando com apenas cinco participantes. Por isso, objetiva-se melhorar o
envolvimento desses gestores, por meio da realizacdo de um evento on-line, agendado de forma
prévia e que elimine as davidas sofre aspectos académicos e administrativos do funcionamento
dos polos de EaD, além de diminuir os erros cometidos nos primeiros periodos.

Ainda em continuidade a simulacdo do acompanhamento dos indicadores, pode-se
analisar o nivel de treinamento da equipe docente que, atualmente, conta com 20 membros,
composta por coordenadores de curso, tutores, professores, coordenador pedagdgico e
coordenador geral de EaD.

Nesse sentido, assim como na analise anterior, houve a necessidade de utilizacéo
de listas de frequéncia do periodo anterior para realizar a simulacdo do célculo do indicador.

Dessa forma, pode-se perceber que com a realizagdo do treinamento houve melhora
na realizacdo das atividades académicas. Contudo, essa préatica precisa ter continuidade para
garantir a melhoria do desempenho da equipe. Os resultados alcancados, bem como o

desempenho esperado para o terceiro periodo constam no Grafico 3.

Gréfico 3- Nivel de Treinamento da Equipe Docente

Nivel de Treinamento da Equipe Docente
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Fonte: Elaborado pela autora

Nesse seguimento, os indicadores de indice de satisfagdo dos gestores de polo e
indice de satisfacdo dos alunos também pode ser demonstrado por meio dos resultados
apresentados na realizacdo na Avaliacdo Institucional realizadas ao final do segundo trimestre.

Porém, assim como mostrado nos resultados anteriores, ndo havia indicadores para mensura-
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los. Portanto, utilizou-se os dados do periodo anterior para mostrar uma simulacdo do
acompanhamento necessario.

No caso da avaliacéo realizada pelos alunos, 0s mesmos avaliam o atendimento do
tutor, o material e video-aulas produzidos pelos professores, o0 Ambiente Virtual de
Aprendizagem (AVA) e as estruturas fisicas dos polos de Educacéo a Distancia. Essa avaliagdo
comecou a ser realizada ao final do segundo trimestre. Assim, ndo hé dados referentes ao
primeiro periodo.

No caso analisado, as médias dos itens foram iguais ou superiores a quatro, exceto
o0 atendimento do tutor e os materiais e video-aulas disponibilizadas aos alunos. Por isso, foram
elaborados planos de a¢des que se encontram no Apéndice B.

Os resultados alcangados para o segundo trimestre e o resultado esperado para o

proximo periodo estdo no Gréfico 4.

Gréfico 4- Média Geral de Satisfacdo dos Alunos

Meédia Geral - Satisfacdo dos Alunos
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Fonte: Elaborado pela autora

Nesse contexto, de forma semelhante, sera mostrado 0 acompanhamento do indice
de satisfacdo dos coordenadores de polo. Nesse caso, eles avaliam o suporte oferecido pela
Faculdade Alfa em relacdo a equipamentos e materiais, bem como auxilio em campanhas de
inauguracdo, matriculas e entre outros assuntos. Na primeira avaliagdo realizada obteve-se a
média geral igual a 3,5, valor abaixo da meta estabelecida para o préximo periodo. Dessa forma,
foi proposta a acéo de realizar o levantamento das criticas e sugestdes apresentadas na pesquisa,
a fim de melhorar esse indice. O detalhamento desse plano de acgdo pode ser visualizado no
Apéndice B.

Assim como no caso anterior, essa pesquisa comegou a ser realizada a partir do



56
segundo trimestre de operacdo. Dessa forma, os resultados constam no Grafico 5 abaixo.

Gréfico 5- Média Geral de Satisfacdo dos Coordenadores de Polo

Meédia Geral - Satisfacdo dos Coordenadores de
Polo
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Fonte: Elaborado pela autora

Por fim, o indicador de reunibes mensais tem o intuito de mensurar o alinhamento
da equipe quanto aos principais assuntos ocorridos durante 0 més. Dessa forma, os resultados
dos meses anteriores puderam ser verificados por meio das atas das reunides realizadas desde
o inicio da operacdo do Nucleo. Os resultados obtidos, bem como a meta estabelecida para esse

indicador podem ser vistos por meio do Gréafico 6.

Gréfico 6- Reunides Mensais

Participacdo nas Reunides Mensais

Fonte: Elaborado pela autora

Em continuidade, ao analisar o indicador de publica¢cdes em eventos cientificos,

ndo foi possivel realizar uma verificacdo semelhante as anteriores, pois ndo ha dados histéricos
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do ano anterior, visto que esse € o primeiro ano de operagdo. Assim, 0 mesmo estabelece que,
até o final dos quatro periodos letivos do ano, todos os membros da equipe docente tenham
publicacBes em eventos cientificos vinculados a ABED com o intuito de atualizar e melhorar o
conhecimento dos professores e tutores sobre temas relacionados a Ensino a Distancia.
Portanto, alguns indicadores poderdo também ter seus valores mensurados a partir
de dados historicos de periodos anteriores. Porém, outros estardo restritos ao calculo a partir do
periodo atual. Além disso, as metas estabelecidas para os indicadores foram definidas de
comum acordo entre os membros da equipe responsavel. Assim, as mesmas ndo se baseiam em

referenciais de periodos anteriores.

4.2 Resultados Gerais

Ao longo da realizacdo do estudo, houve dificuldades, como a definicdo de horarios
de reunides, a participacdo de todos os envolvidos nas mesmas, e a divergéncia de opinides dos
envolvidos. Contudo, a estratégia pode ser estabelecida por toda a equipe e, ao final do primeiro
periodo de implementacdo do Balanced Scorecard, o Ndcleo podera mensurar, por meio das
quatro perspectivas propostas, o0s principais objetivos almejados pela equipe gestora do Nucleo
e pela alta direcdo da Instituicao.

Quanto as melhorias esperadas, de acordo com a perspectiva de Aprendizado e
Crescimento, podem-se citar: Melhora na capacitacdo da equipe docente e dos coordenadores
dos polos de Educacéo a Distancia e melhoria no alinhamento e no engajamento da equipe na
realizacdo das atividades. Enquanto a perspectiva de processos internos, deve garantir a
melhoria dos processos, viabilizar o pleno funcionamento dos polos, evitar a evasao dos alunos,
melhorar o atendimento aos mesmos e melhorar a visibilidade do Nucleo.

Em seguida, a perspectiva de clientes visa melhorar o atendimento a demanda dos
alunos e dos gestores de escolas, a fidelizacdo dos alunos, o0 aumento de matriculas e de
portfélio de cursos, além da melhora da visibilidade da marca. Por fim, a perspectiva financeira
deve melhorar os demonstrativos financeiros, auxiliando a tomada de decisdes, além do
aumento do valor do ticket médio.

Nesse contexto, por meio das relagbes de causa e efeito podera ser vista a
importancia do trabalho conjunto, diferentemente do cenario anterior apresentado, no qual a
NEaD nédo possuia definicbes de objetivos, indicadores, metas e planos de agdes que
auxiliassem a execucéo do trabalho desenvolvido.

Portanto, apds a implementacdo do estudo, é esperado ainda que o Nucleo se
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consolide no mercado de Ensino Superior Privado nas regides Norte e Nordeste, assim como
estabelece a visdo da unidade de negdcios. Por meio da educacdo de qualidade, que é associada
a marca do grupo, além do desenvolvimento de inovacGes no modelo de ensino, a busca da
melhoria dos processos internos e da oferta do servigco aos alunos e 0s precos competitivos no

mercado, o Nucleo podera apresentar destaque no cenario da Educacdo Superior a Distancia.
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5. CONCLUSAO

Este capitulo tem o intuito de abordar os resultados e as conclusdes geradas ao final
do estudo. Além disso, objetiva apresentar sugestdes para trabalhos futuros, bem como as
considerac0es finais do trabalho.

5.1 Conclusoes do Estudo

O presente trabalho teve como objetivo geral propor um sistema de gestdo
estratégica para uma unidade de negdcios de uma IES privada por meio da utilizacdo da
ferramenta Balanced Scorecard (BSC). Nesse contexto, com o intuito de atingi-lo, foram
estabelecidos os trés objetivos especificos do presente trabalho, que foram alcangados por meio
do desenvolvimento da fundamentacgéo teorica e da aplicagdo do método proposto.

Nesse sentido, o primeiro objetivo especifico foi definir a estratégia da unidade de
negdcios em estudo. O mesmo foi obtido por meio das etapas iniciais do método proposto:
Definicdo da unidade de negocios, analise SWOT e definicdo da missdo, visao e valores.

Nesse contexto, o segundo objetivo especifico se referia a elaborar um Balanced
Scorecard que atendesse as necessidades do Nucleo. Isso pbéde ser atingido, por meio da
elaboracdo conjunta da equipe envolvida de todas as etapas do método proposto, especialmente
a elaboracdo dos objetivos, indicadores, metas e acdes estratégicas, organizados nos painéis
estratégicos e no 5W1H de cada perspectiva, bem como a construcdo do mapa estratégico, que
mostrou as relagdes de causa e efeito dos objetivos tracados.

Por fim, o terceiro objetivo especifico consistia em propor uma forma de
acompanhamento do BSC que se adequasse a realidade da organizacdo. Nesse caso, foi
apresentada uma forma de organizacao dos indicadores e uma forma de representacdo visual
dos resultados obtidos. Assim, essa proposta passara a ser utilizada a partir do terceiro periodo
de operacdo do Nucleo.

Diante do contexto exposto, a pesquisa visou responder como o BSC pode ser
aplicado para mensurar e aprimorar o desempenho do Nucleo de Educacéo a Distancia de uma
instituicdo de ensino superior privada. Dessa forma, foi possivel perceber a adequacdo da
metodologia do Balanced Scorecard para a aplicagdo em uma Instituicdo de Ensino Superior,
bem como a importancia da utilizagdo da mesma, que possibilitou a identificagdo da
inexisténcia de diversos processos e de pontos de melhoria nas atividades atuais.

Portanto, apesar das limitacOes apresentadas para a elaboracédo da proposta, como a
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inexisténcia de alguns dados historicos e o recente funcionamento do Nucleo, a construgéo do
Balanced Scorecard viabiliza o alcance de importantes resultados para a obtencao de vantagens
competitivas para a unidade de negocios em estudo e que, consequentemente, podem melhorar

os resultados da IES privada em questdo.

5.2 Recomendac0es para trabalhos futuros

Para a realizacdo de trabalhos futuros, é importante que sejam avaliados 0s
objetivos e as metas estabelecidas por meio deste estudo, a fim de analisar a necessidade de
adequacdes. Além disso, sugere-se a aplicacdo do modelo proposto em outras unidades de
negdcios da Instituicdo, como na coordenacdo de ensino presencial. Assim, toda a Faculdade
podera utilizar a mesma metodologia e melhorar a sua gestdo empresarial e posicionamento no
mercado.

Nesse contexto, outra sugestdo € a utilizacdo do Balanced Scorecard na gestao
organizacional dos colégios vinculados ao mesmo grupo. Dessa forma, o mantenedor podera
ter uma visdo ampla de todos as empresas, bem como estabelecer um melhor acompanhamento

dos resultados.

5.3 Consideracdes Finais

O estudo realizado apresentou relevancia para a Nucleo, visto que foi elaborado
pela acdo conjunta de gestores, coordenadores de curso, tutores e professor. Dessa forma, todos
puderam contribuir e estabelecer a melhor forma de acompanhar o desempenho do NEaD, por
meio da utilizacdo do BSC.

Portanto, pode-se inferir também que o método desenvolvido pode ser aplicado em
outros nucleos de Educacdo a Distdncia de Instituicdes de Ensino Superior Privadas,

adequando-o ao cenério de cada organizacéo.
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PAINEL ESTRATEGICO - PERSPECTIVA FINANCEIRA

Objetivo Estratégico

Indicadores

Formulas Metas Acdes Estratégicas
(Lucro Liquido
atual/Receita Liquida Pesauisar melhor
atual x 100) — (Lucro modeqlo de hora/aula
1. Melhorar a Liquido do ano Aumento
o Margem de . . : de tutores e
lucratividade do P anterior/Receita maior que
. Lucro Liquida c professores e de
Nucleo Liquida do ano 20% N .
anterior x 100)/ gravacdo de video
Margem de lucro aulas
liquida atual
- Ativo . Desenvolver o
Liquidez Circulante/Passivo Maior que acompanhamento do
Corrente . 1,0 P .
Circulante Fluxo de Caixa
(Receita Liquida do
trimestre anterior/ Desenvolver uma
2. Assegurar a Namero de Matriculas pesquisa do preco
sus]'gantabll_ldade indice de do trimestre anterior) / crel\s/lcairr]r:glto médio da
inanceira _ i i
Crescimento do 3 Meses (Recelta superior a me_nsalldade
. g Liquida do trimestre . x praticado pelas
Ticket Médio . inflagdodo | . " "7 .
atual/Namero de periodo institui¢des de ensino
matriculas do superior de EaD da
trimestre atual) / 3 Regido.
meses
. Taxa de Retorno . Realizar
3. Monitorar a sobre o (Lucro Maior que | acompanhamento das
rentabilidade do Patriménio Liquido/Patrimdnio 50% ao principais
Nucleo Liquido Liquido) x 100 final do ano demonstragdes

financeiras
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PAINEL ESTRATEGICO - PERSPECTIVA DE CLIENTES

Objetivo Estratégico | Indicadores Formulas Metas Acdes Estratégicas
indice de (Soma das médias das . Realizar
Satisfacéo dos ngtas-na Avaliagdo MEd'a _Geral levantamento de
AlUNnos Institucional dos Pc_)losl maior ou igual a 4 criticas e sugestoes
1.Mensurar N ° de Polos atuais)
satisfacéo dos Realizar
alunos e dos (Soma das médias das levantamento de
COOl’degg:ﬂooreS de | Satisfagdo dos notas na Avaliagio Média Geral criticas e sugestées

gestores de

Institucional dos Polos/

maior ou igual a 4

em relacdo ao

Polo o X suporte da
N ° de Polos atuais) Faculdade
oferecido aos Polos
Metas
Aumento de o estabelecidas para | Organizar ac0es de
. N° de novos alunos .
5 Captar Novos matriculas 0s consultores marketing
- -ap v comerciais
alunos e Polos de
Metas . .
EaD . Realizar pesquisas
Aumento de o estabelecidas para - x
N° de novos Polos para a implantagéo
Polos EaD 0s consultores
L de novos Polos
comerciais
1 - (N° de matriculas
do periodo anterior - N° .
P . Manter contato via
3. Fidelizar alunos Ind'C? de Qe matriculas do Maior que 90% meios eletrénicos
' rematricula periodo atual) / (N° de
. . com os alunos
matriculas do periodo
anterior) x100
(N° de novos atuais — Organizar a
cu?*éc?sfgreta:; dol}/:Séo cr(-ars?;)i(amg?]to N° de cursos do ano Maior que 33% ao | proposta dos cursos
e DOS- rgdua a% de Cursos anterior) / N° de cursos final do ano de acordo com os
pos-g ¢ atuais requisitos do MEC
Facebook:(N° de
compartilhamentos de
publicacdes + N° de
comentarios + N° de Atingir 1% de
Taxa de ~ . Estabelecer
5. Mensurar a - reagdes/alcance) engajamento em
. engajamento T melhores formas de
imagem da marca d Instagram: (N° de todas as ) ~
nas redes sociais nas reces curtidas + N° de publicagbes ao Interagao com o
sociais publico

comentarios + N° de
compartilhamentos +
N° de publicagdes
salvas/alcance)

final de cada més
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PAINEL ESTRATEGICO - PROCESSOS INTERNOS

Obijetivo Estratégico

Indicadores

Férmulas

Metas

Acdes Estratégicas

1. Oferecer suporte aos
Polos de EaD

Entregas no prazo

(N° de
computadores +
materiais de
divulgacdo +1
evento de
inauguracdo por
Polo/ N° total de
entregas
previstas)

Atingir 100% ao
final de cada
periodo letivo

Realizar planejamento
logistico para entrega
dos materiais,
equipamentos
necessarios, e
planejamento para
realizacdo de evento
de inauguracéo

2. Garantir a entrega
eficiente da producéo
de material didatico

Atendimento ao

(N° de materiais
didaticos
entregues no
prazo/ N° total de

Atingir 100%
ao final de cada

Realizar programacéo
das entregas do

Procedimentos

procedimentos

prazo de entrega entregas de periodo letivo periodo
materiais do
periodo) x 100
(N° de Realizar a atualizagéo

Atingir 100% ao

periddica dos

Revisados revisados/ N° total final de cada progedlmerltog de
. semestre gestéo académico -
de procedimentos) A
administrativa
Média do
Envio de PZE?S?J:SLS(Q Enviar notificaces
atividades (Por enviadas de cada Atingir 90% periddicas sobre 0s
Curso) Lo prazos de entrega
disciplina do
periodo por Curso
Realizar pesquisa para
3.Desenvolver o Acesso a0 AVA Percentual d~e . entender as
acompanhamento aos (Por Curso) alunos que nao Menor que 10% dificuldades dos
alunos acessam o sistema
alunos
(N° de respostas
em até 48 horas | Atingir 100% ao .
. - . Organizar cronograma
Tempo de aos foruns tira- final de cada .
o o ) : para o atendimento de
resposta duvidas/ N° total periodo letivo . . g
foruns tira-duvidas
de perguntas nos (3 meses)
féruns) x 100
4. Desenvolver novas Cursos (N° de cursos Atingir 100% ao | Organizar a oferta de

atividades e cursos de
extensao

extracurriculares

ofertados/ N° de
cursos do NEaD)

final de cada
periodo letivo

cursos
extracurriculares
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PAINEL ESTRATEGICO - APRENDIZAGEM E CRESCIMENTO

Obijetivo Estratégico Indicadores Formulas Metas Acdes Estratégicas
(N° de professores e Atingir
Nivel de tutores participantes 100% ao Realizar formacoes
Treinamento da dos treinamentos/ N° | final de cada | periddicas da equipe
equipe(formacdo) | total de professores e periodo docente
tutores) x 100 letivo
1. Aumentar (N° de gestores de Polo Atingir Realizar formacdes
capacitacdo da Nivel de participantes dos 100% ao erisdicas dgs
equipe docgnte eldos treinamento dos | treinamentos/ N° total | final de cada cé)or denadores de
gestores de Polo gestores do Polo | de gestores de Polo) x periodo Polo
100 letivo
PublicagBes em (N° total de o Organizar
eventos o o Atingir levantamento de
L publicacBes/ N° total de -
cientificos da docentes) x 100 100% ao ano | temas para submissao
ABED de artigos
Média do percentual de Organizar
Gesmuare | emos | et | weore | e
. Mensais P i . 90% por més i
equipe nas reunides gerais alinhamento
mensais periodicamente
(NUmero de Realizar

3. Mensurar a
satisfacdo e a
produtividade da
equipe

Rotatividade

funcionarios desligados
/ Namero total de
funcionarios) X 100

Menor que
10% ao ano

levantamento de
pontos de melhoria
apontados na
pesquisa de clima

Absenteismo

(Total de horas de faltas
+ Total de horas de
atrasos/NUmero de
funcionarios X 44
horas/semana X 5

semanas) X 100

Menor que
3% ao més

Desenvolver a prética
de feedbacks e de
reconhecimento da

equipe
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Acdes Estratégicas Como Quem Quando Onde Por que
Por meio de
pesquisas de Elaborar um
modelos adotados modelo
Pesquisar modelo de em outras competitivo,
Lo Coordenadora o
hora/aula de tutores e instituigdes de A que elimine
LA Geral EaD e | Até o final do
professores e de EaD, incluindo . Em campo despesas
N g 0 Consultores trimestre L
gravacdo de video média do valor da c - desnecesséarias
omerciais e
aulas hora/aula, modo de € maximize o0s
producéo de recursos
material didatico disponiveis.
e de video aulas.
. Verificar a
Por meio do .
Desenvolver o . Setor capacidade de
registro de todas as . . Na
acompanhamento do Financeiro da | Mensalmente gerar fluxos de
- contas a pagar e a Faculdade A
Fluxo de Caixa receber Faculdade caixa liquidos
positivos
Desenvolver uma . ..
. Por meio de visitas
pesquisa do preco LT Elaborar
1 as Instituicoes, e .
médio da . Até o inicio politica precos
- pesquisas sobre s L
mensalidade o Consultores do préximo competitiva de
. politica de . . Em campo
praticado pelas descontos Comerciais periodo de acordo com o
institui¢des de ensino - matriculas praticado na
. praticadas e entre ix
superior de EaD da Regido.
o outros assuntos.
Regiao.
Por meio da
) demonstragdo do
Realizar Balanco Setor
acompanhamento das Patrimonial e Financeiro da Fornecer
principais Demonstragdo de Faculdade auxilio as
demonstragdes Resultado do Na decisdes
financeiras Exercicio Anualmente Faculdade financeiras
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publico

sociais, e da interacdo

por meio de respostas

aos comentarios dos
seguidores.

Acdes Estratégicas Como Quem Quando Onde Por que
Por meio das opinides Melhorar o
dos alunos . .
. Ao final da atendimento aos
apresentadas ao final . )
. o Avaliacdo alunos, além de
Realizar da Avaliacdo L
e Coordenadora | Institucional No repassar as
levantamento de Institucional, L .
o ~ . Pedagdgica | (Final de cada | NEaD demandas a
criticas e sugestdes | relacionadas ao AVA, .
. . e periodo empresa
as instalagdes fisicas e leti |
a equipe de professores etivo) desenvolvedora
do AVA.
e tutores .

Realizar . o Ao final da -
levantamento de Por meio das opinides - Identificar a
o ~ Coordenadora Avaliacdo x

criticas e sugestdes | dos coordenadores de L percepcao dos
~ Geral EaD e Institucional No .
em relacdo ao Polo apresentadas ao . clientes (falhas e
. o Coordenadora | (Final de cada | NEaD .
suporte da final da Avaliagéo - : oportunidades de
. o Pedagogica periodo .
Faculdade oferecido Institucional . melhoria)
letivo)
aos Polos
Divulgando por meio
de outdoors nas
cidades dos Polos e A cada Promover o
Organizar agOes de areas proximas, Equipe trimestre (a No aumento no
marketing divulgacdo em redes comercial cada entrada NEaD namero de
sociais e sites de de alunos) matriculas
ofertas de bolsas de
estudos
Realizar pesquisas Levantamento de A cada e>F<) rzzqs%\(;e(;a
ar pesquisa possiveis escolas Equipe trimestre (a No pansa
para a implantacdo . - . Instituicdo nas
parceiras e visitas aos comercial cada entrada NEaD o
de novos Polos o regides Norte e
possiveis Polos de alunos)
Nordeste
Por meio de lembretes
por e-mail e
divulgacéo nas redes Garantir a
Manter contato via | sociais sobre o periodo . A cada fidelizagdo dos
. n . . Equipe trimestre (a No
meios eletrénicos de matricula, além de . alunos e o
o S comercial cada entrada NEaD .
com os alunos realizacdo de ligagBes crescimento do
N de alunos) ,
telefénicas para 0s Nucleo
alunos que ndo
realizaram matricula
Organizar a or ar?i(;;n:;%lcc)isara de Coordenadora Expandir o
proposta dos cursos g ¢ g EaDe Até o final do No Portfolio e a
curricular, alocacdo do .
de acordo com 0s Coordenadora ano NEaD oportunidade de
. corpo docente e entre L
requisitos do MEC L Pedagogica novos alunos
outros requisitos
Por meio de
publicacdes nos
melhores horérios, de
Estabelecer acor do com 0s Estagiério de De acordo Aumentar a
melhores formas de relatorios estatisticos L No L
. " - Midias coma visibilidade da
interacdo com o fornecidos pelas redes L NEaD
Sociais demanda marca
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Ac0es Estratégicas Como Quem Quando Onde Por que
. . Realizando o
Realizar planejamento
P levantamento de
logistico para entrega P
= possiveis empresas para
dos materiais, AL . .
. a terceirizacao dos Ao inicio Garantir o pleno
equipamentos . Consultores No .
‘o Servigos, que atendam as o de cada funcionamento
necessarios, e - comerciais - NEaD
. cidades sede de Polos, e trimestre dos Polos de EaD
planejamento para .
L realizando o
realizacdo de evento
- x acompanhamento das
de inauguracéo
entregas.
Melhorar a
- L . organizacdo da
- Utilizando aplicativo Ao inicio ganizag
Realizar programacao : equipe, bem
gratuito para Coordenador de cada No
das entregas do . : como 0
. gerenciamento das es de Curso periodo NEaD
periodo L . . acompanhamento
atividades da equipe letivo
das entregas ao
longo do periodo
Realizar a atualizacéo Verificando as .
S Garantir a
periddica dos mudancas nos processos X
. . - o Semestral No qualidade e a
procedimentos de académicos e realizando Estagiario . .
N L ~ - mente NEaD | melhoria continua
gestéo académico - as alteragdes necessarias
S . dos processos
administrativa nos procedimentos
Envio de e-mail aos Em todos
Enviar notificagdes | alunos com informativos 0s periodos No Garantir bom
periddicas sobre o0s das datas, bem como Tutores de envio NEaD desempenho dos
prazos de entrega informacd@es das formas de alunos
de tirar duvidas atividades
. . Envio de e-mails/
Realizar pesquisa para o O
Realizacdo de ligagdes
entender as telefonicas para os Consultores | Mensalme No Evitar evasio
dificuldades dos < Comerciais nte NEaD
alunos que ndo acessam
alunos . -
0 ambiente virtual
Planejamento ao inicio .
. Garantir o bom
Organizar cronograma | de cada semana com a
. o - Coordenador | Semanalm No desempenho e a
para o atendimento de organizacéo dos dias e
. - L es de Curso ente NEaD satisfacdo dos
foruns tira-davidas para acesso ao AVA e
. . alunos
atendimento aos foruns
Levantamento do tema,
. rofissionais Até o final
Organizar a oferta de | protis N Aumentar a
disponiveis, gravacéo Coordenador de cada No L
cursos . L . visibilidade do
. dos videos necessarios e | es de Curso periodo NEaD
extracurriculares " ; . EaD
upload" dos mesmos letivo

no AVA.
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pelo desempenho

Acdes
Estratégicas Como Quem Quando Onde Por que
Instrugdes sobre formas
de avaliagdo, Garantir a
Realizar _ estrutragao de A cada inicio de capacitagao de
~ disiciplinas, o uso das . . todos os tutores
formacoes - > Coordenadora periodo letivo No
o funcionalidades do o ; e professores
periddicas da . - Pedagbgica (Trimestralment | NEaD NS
equipe docente Amblepte Virtual de ) nas principais
Aprendizagem e entre atividades
outros assuntos desempenhadas
correlatos.
InstrucBes sobre
assuntos relacionados a Eliminar
Reallz:a\r matr_lcula de aluno_s, Coordenadora | A cada inicio de POSSIVELS
formacoes vestibular e demais Geral EaD e erfodo letivo ( | Eventos duvidas dos
periddicas dos atividades P : coordenadores
L . . Coordenadora 4 entradas por On line .
coordenadores administrativas, além Pedaddaica ano) relacionadas ao
de Polo do uso do Ambiente 909 funcionamento
Virtual de dos Polos EaD
Aprendizagem
ReuniBes mensais para Desenvolver o
Organizar 0 estudo de novos maior
levantamento de temas relacionados a conhecimento
Coordenadora No .
temas para EaD, bem como L Mensalmente da equipe sobre
S L L Pedagogica NeaD
submissdo de possiveis aplicacbes temas
artigos praticas e organizacéo relacionados a
de trabalhos cientificos EaD
. Garantir a
Organizar .
Por meio da ferramenta correta
cronograma de - ~
! de calendario Coordenadora No execugao das
reunides de - L Mensalmente gy
. compartilhado do e- Pedagdgica NEaD atividades
alinhamento . - A
L mail corporativo académicas dos
periodicamente
Cursos
Realizar . Desenvolver
Por meio dos pontos de .
levantamento de . um maior
melhoria demonstrados . .
pontos de Analista de Anualmente (Ao engajamento
- nos resultados da L No .
melhoria ) . x Recursos inicio de cada da equipe e
pesquisa de clima, serdo NEaD -
apontados na . ~ Humanos ano) melhoria do
- criadas solugdes para 0s X
pesquisa de rincipais problemas ambiente de
clima P pais p trabalho
Realizar momentos de
Desenvolver a feedbacks_perlodlcos Analista de Es_tl_mule}r a
. com a equipe de cada participacgdo da
prética de ; o Recursos !
curso, além da criagéo No equipe e a
feedbacks e de Humanos e Mensalmente .
. de um momento de NEaD melhoria do
reconhecimento . Coordenadores .
. reconhecimento dos ambiente de
da equipe ; de Curso
membros da equipe trabalho




