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RESUMO

Este trabalho teve como objetivo investigar a ideia de consisténcia estratégica,
usando como ferramenta para sua verificacdo uma modelagem dos indicadores de
desempenho das Instituicbes de Ensino Superior - IES, sob as perspectivas do
Balanced Scorecard (BSC) pelos stakeholders. Para a realizacdo do trabalho, foi
feita uma pesquisa em quatro IES no estado de Minas Gerais, com
diretores/coordenadores, professores e alunos denominados neste trabalho de
stakeholders, para identificar, a partir de um modelo de Balanced Scorecard com
guatro indicadores em cada perspectiva (financeira, clientes, aprendizagem e
crescimento e processos internos), a consisténcia das estratégias percebida por
esses grupos. Para atingir o objetivo proposto, utilizou-se a metodologia de pesquisa
bibliografica e anélise estatistica através de algumas ferramentas como: Analise
Descritiva, ANOVA e Andlise Fatorial, para identificacdo dos resultados. Os
principais resultados apontaram para uma diferenca de percepgdo dos gestores
quanto as perspectivas, com um grau de importancia maior dado a perspectiva
Aprendizagem e Crescimento e Processos Internos. O grupo de professores foi 0
que atribuiu menos importancia para a perspectiva Clientes. As principais
inconsisténcias encontradas foram na perspectiva Processos Internos. A perspectiva
financeira foi a que apresentou menos gaps, quando comparada entre oS grupos, o
que revela uma inconsisténcia estratégica nas IES por meio da percepcdo dos
stakeholders. Conclui-se que a consisténcia estratégica pode contribuir com a
competitividade organizacional, identificando a existéncia de alinhamento nas acdes
desenvolvidas que resultam em maior eficiéncia para um cenario competitivo de

acordo com seus interessados.

Palavras Chaves: Consisténcia Estratégica. Balanced Scorecard. Stakeholders.



ABSTRACT

This work aimed to investigate, the idea of strategic consistency, using as a tool a
model of performance indicators in Higher Education Institutions - HEIls, from the
perspectives of the Balanced Scorecard (BSC) by stakeholders. A survey was
carried out in four Higher Education Institutions in the state of Minas Gerais, in which
directors/coordinators, professors and students designated herein as ‘stakeholders’
participated. The survey was done by using a model with four Balanced Scorecard
indicators(financial, customer, growth and internal processes)to identify the
consistency of strategies. In order to accomplish the established goal, we used the
methodology of literature research and statistical analysis in which various statistical
tools such as Descriptive analysis, ANOVA and factor analysis were used to identify
the results. The main results showed a difference in the managers’ perception
regarding the general outlook, as they pointed out to a greater degree of importance
to the Learning and Growth perspective and Internal processes. The group of
professors was the one which attributed less importance to the Client perspective.
The major inconsistencies were found in the Internal Processes perspective. The
Financing perspective was found to show fewer gaps when compared to the other
groups, which reveals a strategic inconsistency in the HEIs from the stakeholders’
viewpoint. It is concluded that the strategic consistency can contribute to the
organizational competitiveness, as it identifies the existence of alignment with the
developed actions that result in greater efficiency for a competitive scenario,

according to those who are interested in it.

Key-words: Strategic Consistency. Balanced Scorecard. Stakeholders.
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1 INTRODUCAO

Na atual conjuntura, com a expansado de instituicbes de ensino superior
privadas, no contexto brasileiro, além de varios fatores como a profissionalizacdo do
setor, 0 processso tecnoldgico, a internacionalizacdo, as fusdes, incorporacdes e
cisbes e as mudancas de comportamento do consumidor, as instituicbes buscam

padrdes de eficiéncia para sua gestao.

Para que as instituicbes de ensino superior privadas possam conduzir suas
acOes de forma competitiva é necessario o uso da gestdo estratégica. Conforme
Lima Junior (2008), as IES privadas devem buscar identificar essas melhores
praticas e estratégias para orientacdo de seus negoécios e avaliar constantemente a

consisténcia de suas acgoes.

Consisténcia estratégica é definida por Venkatraman (1984) como uma
sequéncia de decisbes de alocacdo de recursos internamente consistentes e
condicionais que sdo projetados para cumprir 0s objetivos de uma
organizacao,compartilhando os recursos de acordo com os interesses das unidades

institucionais, levando ao desempenho dos negocios.

Visando a medicdo de desempenho aliada a orientacdo estratégica da
empresa, foi concebido o Balanced Scorecard — BSC, que objetiva medir e
monitorara estratégia em acao. Esse instrumento,organizado em quatro perspectivas
distintas: financeira, cliente, processo interno e aprendizado e crescimento, é
utilizado para um dos objetivos centrais do BSC que é comunicar a estratégia em
todas as areas da empresa buscando produzir uma visdo unificada da mesma
através dos indicadores de desempenho e da cadeia de causa e efeito. (KAPLAN;

NORTON, 1997, p. 9).
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Neste contexto, este trabalho apresenta uma investigacao da percepcgao entre
0s grupos diretores/coordenadores, professores e alunos, tratados neste trabalho
como stakeholders, da consisténcia estratégica de IES privadas, utilizando as quatro

perspectivas do Balanced Scortecard — BSC.

Em pesquisa realizada por Asan e Tanyas (2007), eles informam que 0 uso
do Balanced Scorecard para IES é amplamente relatado por outro autores
comoCULLENet al., 2003. Na pesquisa, eles sugerem que uma escola de graduacéo
de Istambul aplique em toda a organizacdo uma metodologia focada na visdo e na

implantacéo de estratégias por meio do balanced scorecard.

A metodologia proposta comeca com a selecdo de objetivos estratégicos de
acordo com asperspectivas do Balanced Scorecard, seguido pela geracdo do mapa
estratégico. Os autores destacam que apesar da ampla utilizacdo do Balanced
Scorecard para 0 ensino superior, nenhum dos estudos mencionados ilustra um

passo claro, para execucao da etapa de estratégias.

A parte empirica do estudo realizado por Kettunem (2003) considerou o
conceito de consisténcia estratégia como medida de verificacdo de cumprimento da
missdo visdo e estratégia da instituicdo superior. Seu estudo foi baseado em uma
pesquisa com estudantes de uma escola de ensino superior da Finlandia (Turku
Polytechnic), em novembro de 2001, que foi realizada para avaliar o resultado do
planejamento estratégico do ano letivo de 2000 e 2001. Os objetivos da pesquisa
foram fornecer informacdes sobre as percepcdes dos alunos de quao bem sucedida
€ a Turku Polytechnic e se seus valores, misséo, visdo e estratégia estavam
consistentes. Os resultados desse estudo mostraram consisténcia em relacdo a
percepcao dos alunos e que os valores, misséo, visdo e estratégias da instituicdo

foram bem definidos.
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O estudo realizado por Meneghetti, De Beni e Cornoldi (2007) testa a
hipétese de que as habilidades de estudo de forma ineficiente dos alunos estao
relacionadas ao uso inadequado de boas estratégias e/ou a inconsisténcia das
acOes. Foi avaliada a consisténcia das estratégias na visdao dos alunos, que
interferem negativamente ou positivamente para o bom resultado. Assim, concluiu-
Se que 0 uso estratégico de acdes na educacao e a consisténcia dessas estratégias,
utilizadas de forma eficiente, juntamente com os aspectos motivacionais, contribuem

para um bom resultado e 0 sucesso dos estudantes.

Lima Junior (2008) investigou atraves de uma pesquisa exploratoria a
consisténcia estratégica de uma Instituicdo de Ensino Superior — IES, usando como
ferramenta para sua verificacdo uma modelagem dos indicadores de desempenho
da instituicAo na abordagem do Balanced Scorecard. A partir de um modelo de
Balanced Scorecardcom trés indicadores em cada perspectiva foi feito um estudo de
caso com diretores e coordenadores de uma Instituicdo de Ensino Superior privada
e realizada uma analise descritiva e multivariada com andlise de cluster. Os
resultados apontaram para uma diferente percepcdo dos gestores quanto as
diferentes perspectivas; a perspectiva financeira teve importancia percebida
significativamente menor que as outras revelando uma inconsisténcia estratégicana
gestdo da InstituicAo de Ensino Superior em termos de percepc¢ao dos gestores
sobre a hierarquia das perspectivas. Para solucionar o problema, ele sugeriu o
aprofundamento de pesquisas no mesmo sentido em outras organizagdes do ramo

educacional.

Ferreira (2013) desenvolveu um trabalho de investigacdo da consisténcia
estratégica interna em uma Instituicdo de Ensino Superior privada através da

percepcdo da direcao/coordenacdo e alunos, utilizando quatro perspectivas
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Scorecard — financeira, clientes, processos internos e aprendizado e crescimento.
Os resultados preliminares apresentados pelas andlises da amostra piloto
apontaram que nado existe consisténcia das estratégias, sob as perspectivas do
Balanced Scorecard, e esses resultados ofereceram dados importantes para o

alinhamento de estratégias nas instituicdes pesquisadas.

Diante do exposto, esta pesquisa busca contribuir com os achados de Lima
Juanior (2008), Ferreira (2013) investigando a consisténcia estratégica em

Instituicbesde Ensino Superior Privadas.

Neste contexto,0 presente estudo tem como objetivo responder ao seguinte
guestionamento: Existe consisténcia das estratégias na percepc¢ao dos stakeholders
nas Instituicbes de Ensino Superior Privadas, por meio das perspectivas do

Balanced Scorecard?

1.1 OBJETIVOS

1.1.1 Objetivo Geral

Este estudo tem como objetivo geral investigar a consisténcia estratégica
interna nas Instituicdes de Ensino Superior — UNIPAC — das cidades de Governador
Valadares, Timoteo, Ipatinga e Betim,na percepcao dos stakeholders,por meio das

perspectivas do Balanced Scorecard.

1.1.2 Obijetivos Especificos

O presente projeto tera como objetivos especificos:
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1) Identificar, por meio de pesquisa bibliografica, indicadores do Balanced
Scorecard que possam ser adotados para medigcdo da estratégia em

Instituicbes de Ensino Superior;

2) ldentificar o grau de importancia dos indicadores de estratégias na
percepcado dos diretores/coordenadores, professores e alunos, por meio das

perspectivas do Balanced Scorecard;

3) Avaliar a consisténcia estratégica adotada nas IES,entre as percebidas
pela direcdo/coordenacédo, professores e alunos das Instituicbes de Ensino
Superior, por meio das perspectivas do Balanced Scorecard e, caso sejam

identificadas inconsisténcias, demonstrar o gap encontrado.

1.1.3 Justificativa

Para enfrentar o acirramento concorrencial, a qualidade do ensino superior
deve ser pensada de forma dinamica, a luz das mudancas contextuais ho ambiente
académico e com seu desempenho constantemente avaliado (HARVEY;

STENSAKER, 2007).

Segundo Kaplan e Norton (1997, p. 24), o Balanced Scorecardé uma
ferramenta completa que traduz a visdo e a estratégia da empresa num conjunto

coerente de medidas de desempenho.

As pesquisas realizadas por Banker, Chang e Pizzini (2004), sobre os efeitos
opinativos de medida de desempenho relacionado a estratégia, comprovam que
diversos estudos na literatura contabiltém seguido essa linha de investigacdo. Os
autores evidenciam que a ferramenta de gestdo Balanced Scorecard, utilizada nos

negocios, pode ser Gtil no ensino superior.
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Para projetar um Balanced Scorecard é fundamental que a gestéo identifique
as dimensdes que melhoram a capacidade de implementar e monitorar suas

estratégias de negoécios (DEVINE; KLOPPENBORG; O'CLOCK, 2010).

Gerir uma Instituicdo de Ensino Superior na atualidade é uma tarefa cada vez
mais complexa, a medida que se multiplicam as exigéncias do mercado que buscam
maior rentabilidade nas instituicbes, melhoria na qualidade do ensino e uma maior
flexibilidade para assegurar a competitividade diante das necessidades impostas

pelo mercado e pelo Ministério da Educacao e Cultura (MEC).

Neste cenario, este trabalho pretende contribuir para a pesquisa de gestao
em IES, investigando a consisténcia estratégica, que € vista como o0
compartilhamento de recursos e ac¢des por unidade de negocios, prevendo o nivel
de desempenho de negdcios que podem interferir nos resultados junto aos alunos,
professores e interessados, propondo contribuir para o alinhamento das estratégias

e reducéo dos gaps encontrados.

Sendo assim, com o0 objetivo de aprofundaros estudos desenvolvidos por
Lima Janior (2008), este trabalho pretende avaliar a consisténcia estratégica interna
em quatro instituicdes de ensino superior privadas, estendendo assim o ambiente
pesquisado, através da percepcdo dos diretores/coordenadores, professores e

alunos, utilizando a ferramenta de gestao proposta por Kaplan e Norton (1997).

A justificativa de se estudar a percepcdo entre os trés grupos € considerar
também informacdes pertinentes aos professores, que representam o grande
diferencial nas Instituicbes de Ensino Superior, preenchendo assim a lacuna

existente nos trabalhos anteriores.



2 REFERENCIAL TEORICO

Neste topico serdo apresentadas, a priori, definicbes de consisténcia
estratégica, estratégia e planejamento estratégico, conceitos e estudos sobre
estratégias, stakeholders, gestdo das Instituicdes de Ensino Superior e conceitos e
aplicacoes do Balanced Scorecard e suas perspectivas. Posteriormente sera

explanado um breve historico das pesquisas sobre Balanced Scorecard no Brasil.

2.1 ESTRATEGIA E PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Steiner (1979) desenvolveu suas pesquisas sobre estratégia em 1979,
aproximadamente no ponto médio da ascensdo do planejamento estratégico. Para
ele a estratégia entrou na literatura de gestdo como uma forma de se referir ao que
se fez para combater movimentos reais ou previsiveis de um concorrente. Ele
também destaca em suas notas que ha pouca concordancia quanto ao significado
da estratégia no mundo dos negécios. Algumas das definicdes, em seguida, em uso

para o qual ele apontou incluem o seguinte:

1. Estratégia refere-se a decisdes basicas direcionais, ou seja, para fins e missoées;
2. Estratégia consiste das importantes acfes necessarias para realizar estas
direcdes;
3. Estratégia responde a pergunta: O que a organizacao estaria fazendo?
4. Estratégia responde a pergunta: Quais séo os fins que buscamos e como
devemos alcanca-los?
No livro“A Ascensao e Queda do Planejamento Estratégico”, Mintzberg (1994)
aponta que as pessoas usam "estratégia" de varias maneiras diferentes, sendo as

mais comuns estas quatro defini¢des:
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1. Estratégia € um plano, um "como" um meio de ir daqui para |a;

2. Estratégia € um padrdo em acdes ao longo do tempo, por exemplo, uma empresa
gue comercializa regularmente produtos muito caros estd usando uma "grande

final" da estratégia;

3. Estratégia é a posicao, ou seja, ela reflete as decisdes de oferecer produtos ou

servicos especificos em mercados especificos;
4. Estratégia é a perspectiva, que é a visao e direcao.

Os argumentos utilizados por Mintzberg (1994) sugerem que a estratégia
emerge ao longo do tempo, assim, pode-se comecar com uma perspectiva e concluir
qgue ele chama para uma determinada posi¢cdo, que deve ser alcancada por meio de
um plano cuidadosamente elaborado, com o resultado final e estratégia refletida em

um padrao evidente nas decisfes e a¢des ao longo do tempo.

Estratégia competitiva é definida por Porter (1996) como "uma combinacao
dos fins (metas) para os quais a empresa esta se esforcando e os meios (politicas)

A n

através dos quais ela esta almejando chegar la." Assim, Porter parece abracar a

estratégia como planejar aposicgéo.

A estratégia também pode ser vista como a idéia unificadora que ligava as
areas funcionais de uma empresa e relacionava suas atividadescom o ambiente
externo. Nessa abordagem, a formulagdo de uma estratégia envolvia a justaposicéo
dos pontos fortes e fracos da empresa e das oportunidades e ameacas

apresentadas pelo ambiente (ANDREWS, 1998, p. 106).
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2.2 CONSISTENCIA ESTRATEGICA: DEFINICOES

Embora o conceito geral de consisténcia tenha sido utilizado com significados
muito diferentes em uma variedade de contextos, Venkatraman (1984) entende a
sua utilizacao através de duas defini¢cdes: (a) descritiva ou normativa e (b) conceitual

ou empirica.

Para a primeira definicdo, a descritiva, a utilizacdo desse conceito envolve a
existéncia de um argumento tedrico das relacbes entre um conjunto de conceitos,

sem qualquer ligacdo explicita com o desempenho.

Um exemplo disso é o estudo apresentado por Nightingale e Toulouse (1977,
p.266) que desenvolveu uma teoria em varias organizacdes que "prediz congruéncia
entre 0s cinco conceitos: meio ambiente, valores, estrutura, processos e ajuste de
reacdo." Em contraste, a utilizacdo normativa € exemplificada nos argumentos de
Etzioni (1961, p.14): organizacbes congruentes sao mais eficazes do que
incongruentes. Na proposicdo de Thompson "a sobrevivéncia organizacional
repousa no alinhamento de tecnologia e ambiente tarefa com um dominio viavel de

desenvolvimento e estrutura oragnizacional”.

Para a definicdo empirica, Venkatraman (1984)utilizou-se do conceito de
ajuste em configuracbes empiricas envolvendo a traducdo de modelos analiticos
adequados que seriam apoiados ou refutados, tendo como fundo estrutural a
teoria da contingéncia (DRAZIN; VAN DE VEN, 1985;), bem como as varias relacdes

de gestao estratégica (VENKATRAMAN; CAMILLUS,1984).

Nos estudos realizados por Venkatraman (1984), ele descreve que as
pesquisas sobre estratégia envolvem o conceito geral de consisténcia, contingéncia,

congruéncia, alinhamento etc, invocando e testando véarias relagbes teoricas, mas
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essas invocacgfes variam significativamente na sua base tedrica e quanto a sua

precisao.

Consisténcia também tem sido utilizada na investigacdo para definir o
conceito de estratégia em si. Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (1998) observaram que
um aspecto caracteristico do conceito de estratégia reside na sua subjacente l6gica
Ou na coeréncia com comportamentos passados — um padrdo em acéo ao longo do

tempo.

Da mesma forma Grant e King (1982,p. 4) definem estratégia como "uma
sequéncia de decisbes relativas aos recursos internamente consistentes e
condicional de alocacdo que sdo projetados para cumprir 0s objetivos de uma

organizacao.".

Os estudos de Lamberget al. (2008) se basearam na consisténcia estratégica
conforme o padréo de competitividade das acOes: ser consistente significa que as
acOes de uma empresa estdo de acordo com as mudancas do ambiente de negocios
e com a historia da propia empresa (ZAJACet al. 2000). Os resultados desse estudo
mostraram que consisténcia estratégica estéd relacionada com a sobrevivéncia da

organizacdo e o seu movimento maiseficiente no cenério competitivo.

A partir desta perspectiva, Lamberg et al. (2008) descrevem que a
consisténcia estratégica refere-se a comparabilidade no repertério e na quantidade
de acbes que uma organizagdo compromete-se para a condugédo de sua posicéo
competitiva. Assim, um alto nivel de consisténcia estratégica pode sinalizar a
existéncia de uma explicita ou implicita estratégia competitiva.

A consisténcia estratégica significa um equilibrio na alocac¢do de recursos nas

empresas. Conforme definido por Harrison, Hall e Nargundakar (1993), consisténcia
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também pode ser definida como um equilibrio entre as escolhas estratégicas em

negocios e os niveis funcionais dessas estratégias.

Segundo Porter (1992), um alto nivel de consisténcia estratégica pode
sinalizar a existéncia de uma estratégia competitiva forte, ou simplesmente inércia

estrutural.

Para Meneghetti, De Beni e Cornoldi (2007), a consisténcia estratégica é
considerada como um exemplo de caso quando uma pessoa V€ o seu real ndo muito
longe do seu ideal. Uma menor distancia entre esses dois elementos reflete boa

consisténcia estratégica, enquanto uma distancia maior indica inconsisténcia.

2.3 STAKEHOLDERS

Segundo Clarkson (1995), a interacdo das organizacdes com a sociedade &
analisadasob um emaranhado de conceitos e preposicdes que incluem

responsabilidade social, corporativa e ou corporacao responsavel.

Freeman (1984, p. 174) delimitou o espaco social da organizacédo de forma
restrita e apresentou o conceito de stakeholders como qualquer grupo ou individuo
que possa afetar ou ser afetado pelos objetivos organizacionais. O conceito de
Freeman (1984), considerado como o mais abrangente, suscitou outros conceitos
que, segundo Starik (1994) podem ser considerados em funcdo da extensao, do tipo
de beneficio, da importancia, e, principalmente, da percepcdo do que sejam as

organizacdes e quais seus objetivos.

Num nivel mais restrito, encontram-se as contribuicdes que definem grupos e

seus interesses em relacao a atividade econémica da corporacao.
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No trabalho desenvolvido por Clarkson (1995), ele conceitua os stakeholders
como o grupo de funcionarios, clientes, acionistas, fornecedores, governos e as
comunidades. Ele ainda descreve que eles sdo definidos como grupos de
interessados nas organizacdes que atuam no gerenciamento ou nado, para
desenvolvimento da organizacéo. Eles sao classificados como partes interessadas,
internos e externos, e que devem atuar com responsabilidade corporativa social,

agilidade e desempenho.

Em artigo Atkinson et al. (1997) divide osstakeholders em dois grupos, 0s
interessados ambientais (clientes, proprietarios e comunidade) e atores do processo
(funcionarios e fornecedores). Os stakeholders s&do considerados partes
interessadas que contribuem com o gerenciamento e avaliacdo organizacional. Eles
possuem objetivos primarios e secundarios e uma capacidade de avaliar a
organizacao verificando se ela € capaz de cumprir suas metas e obrigacdes a curto

e longo prazo.

Ainda segundo Atkinson et al. (1997), os interessados ambientais definem o
ambiente externo da organizacdo e seus elementos criticos para uma estratégia
competitiva, ja o grupo definido como atores do processo trabalham na organizacéo
com o objetivo de planejar, projetar, implementar e operacionalizar os processos

para a producédo de bens e servigos adequados aos seus clientes.

Dentro dessa diversidade de consideracdes e proposicOes, a literatura
considera stakeholders os empregados, os acionistas, os fornecedores, os clientes e

a comunidade (MOORE, 1999).

Nesta pesquisa trabalhou-se com o0s seguintes stakeholders: alunos,

professores, coordenadores e diretores.
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2.4 ESTRATEGIAS E GESTAO DAS INSTITUIC}@ES DE ENSINO

SUPERIOR

As transformacdes que vém ocorrendo nas organizacoes, na ultima década,
sdo marcantes. Segundo Rocha (1999), em especial no Ensino Superior Privado
Brasileiro, varios fatores estdo diretamente atrelados a elas, tais como a
profissionalizacdo do setor, 0 avanco tecnoldgico, a internacionalizacao, as fusoes,
incorporacdes e cisdes e as mudancas de comportamento do consumidor. Esses
fatores que tém resultado em mudancgas no ambiente deste segmento, tornando-os
vulneraveis a competitividade acirrada, forcando as Instituicdes de Ensino Superior a

se reestruturarem ou até mesmo redefinir seu proprio negaocio.

A partir das caracteristicas complexas das organizacdes, se evidencia a sua
forma de gestdo. Uma das formas de gestdo que as organizacbes podem optar é
pela gestdo estratégica. O conceito de escolha estratégica implica em qual deciséo é
adotada dentre um conjunto de alternativas com relacdo a estratégia que a

organizacado emprega em suas interacdes com o ambiente (CHILD, 1997).

Em uma empresa, a estratégia pode estar relacionada a habilidade de utilizar
da melhor forma possivel os recursos fisicos, financeiros e humanos para atender
um dos grandes objetivos da organizacdo que € minimizar as divergéncias

encontradas e maximizaras oportunidades.

A maioria das instituicdes de ensino tem um gerenciamento amador. ISso gera
uma organizacao com pouca articulacdo em suas acdes de gestao, ocasionada pela

falta da relacdo de causa e efeito entre as tomadas de decisdes e suas acgoes.

Nas palavras de Weick (1976), a escola € um sistema “frouxamente

articulado”. Essa caréncia de articulacdo € indicada pela falta de regras rigidas pré-
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estabelecidas, nas quais predominam a autonomia profissional e 0s objetivos,

decisfes, acles e resultados desconexos ou ndo diretamente relacionados entre si.

Para estabelecer uma gestéo eficiente nas Instituicbes de Ensino Superior é
necessario considerar alguns valores. Para Silva (2009), a criacdo de valor para
alunos, professores, funcionarios e sociedade esta fundamentada no gerenciamento
equilibrado dos ativos intangiveis e no planejamento e controle de recursos
financeiros que se traduzirdo em exceléncia na prestacdo de servicos educacionais

e na perenidade financeira do negdcio.

Para gerenciar esses fatorespode-se utilizar o Balanced Scorecard, que esta
voltado para o futuro, visando o melhoramento interno, o investimento nos

funcionarios e no desempenho de longo prazo (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 9).

O Balanced Scorecard pode ser usado na viabilizacdo de processos
gerenciais criticos, como exemplo em uma unidade de ensino como plano renovador
onde sera possivel: esclarecer e traduzir a missao e a visdo; comunicar e associar
objetivos e mensuracbes estratégicas; planejar, estabelecer metas e alinhar

iniciativas estratégicas.

Lima Junior (2008) pressupde que com a adequacdo do Balanced Scorecard
para as Instituicdes de Ensino Superior é possivel criar e comunicar a estratégia e
as direcdes, por meio de um sistema de indicadores, para todos 0s niveis

hierarquicos da organizacéo, levando a consisténcia estratégica.

Sendo assim, é possivel adotar o Balanced Scorecard no sistema de medicao
e avaliacdo de desempenho ligado a estratégia organizacional, oferecendo aos
gestores das Instituicdes de Ensino Superior opgdes vidveis para decidir seus planos

e acgoes.
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2.5 BALANCED SCORECARD E SUAS PERSPECTIVAS

O Balanced Scorecard é uma ferramenta que foi desenvolvida nos Estados
Unidos, no ano de 1990, e tem como principais autores/divulgadores Robert Kaplan
e David Norton. Um dos principais objetivos do Balanced Scorecard é permitir aos
gestores 0 monitoramento e ajuste de implementacdo de estratégias

organizacionais.

A proposta dos autores através do desenvolvimento do Balanced Scorecard é
que as organizacdesalém de mensurarem os indicadores financeiros também o
fizessem com os nao financeiros, como clientes e conhecimento de seus

colaboradores, sempre de forma a criar valor no processo, produto e/ou servico.

O Balanced Scorecard complementa as medidas financeiras do desempenho
passado com medidas dos vetores que impulsionam o desempenho futuro.

(KAPLAN; NORTON, 1997, p. 8).

Em seus estudos, Lima Junior (2008) afirma que o Balanced Scorecard
evoluiu a partir de uma ferramenta de medicdo para se tornar aquilo que Kaplan e

Norton descrevem como sendo um sistema de gerenciamento estratégico.

Embora a intencédo original do sistema Scorecard fosse equilibrar os nimeros
historicos financeiros com as diretrizes do valor futuro para a organizacdo, a medida
que mais empresas testaram o0 conceito, elas descobriram que o Balanced
Scorecard, com sua estratégia, € uma ferramenta essencial para o alinhamento de

acOes de curto prazo.

OBalanced Scorecard é relacionado por Fernandes e Berton (2005) como
uma ferramenta que busca traduzir a visdo da empresa em um conjunto coerente de

medidas de desempenho. Os autores evidenciam que as organizacdes possuem



30

declaracdo da missdo, mas nem sempre sabem o que deve ser feito diariamente
para alcanca-la, despertando assim a percepcdo de um vazio existente entre a

declaracéo de missao e as acdes diarias na organizacao.

Herrero Filho (2005, p. 65) coloca trés principais tendéncias que contribuiram

para o0 sucesso do sistema de gestao pelo Balanced Scorecard:

[...] o reconhecimento por parte dos gestores de que indicadores financeiros
sdo insuficientes para a gestdo das organizacdes, a percepcdo de que a
maioria dos sistemas de medicdo da organizacdo estava desvinculada a
estratégia, e da conscientizacao da necessidade de obtencdo de uma nova
estrutura, uma nova linguagem e um novo sistema de comunicacdo e
informacdo para transmitir e alinhar a forca de trabalho a estratégia
competitiva.

As medidas de desempenho devem englobar os “valores” que a empresa
considera como vitais para a sua sobrevivéncia e crescimento, conforme definido por
Kraemer (2002). As medidas de desempenho em cada uma das perspectivas do

Balanced Scorecard séo:

a) Financeira — valor agregado e retorno do investimento;

b) Clientes — satisfacdo, retencdo, mercado e participacao;

c) Processos internos — qualidade, tempo de resposta, custo e introducao de
novos produtos;

d) Aprendizado e crescimento - satisfacdo dos colaboradores e

disponibilidade dos sistemas de informacao.

Drucker (1999, p. 57) enfatiza que as organizacdes precisam:

[...] desenvolver novas formas de mensuragcdo, o desempenho tera de ser
definido de forma n&o-financeira, para que tenha significado para os
trabalhadores do conhecimento e para que seja capaz de gerar um
compromisso da parte deles. Esse é um retorno ndo financeiro de valor.
Assim, a estratégia terd, cada vez mais, de ser baseada em novas
definicdes de desempenho.
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Os objetivos principais do Balanced Scorecard, segundo Kaplan e Norton

(1997), sao:
a) esclarecer e traduzir a visao e a estratégia;
b) comunicar e associar objetivos e medidas estratégicas;
c) planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas;
d) melhorar o feedback e o aprendizado estratégico.

A traducdo da estratégia em termos operacionais tem como base o equilibrio
das quatro perspectivas (financas, clientes, processos internos e aprendizado e
conhecimento), como foi colocado por Kaplan e Norton (1997), formadoras da

estrutura do Balanced Scorecard, representadas na (Figura 1):

Financas

“Para sermos bem Objetivos

sucedidos finances- Indicadores

ramente, como Iletas

deveriamosser Iriciativa

vistos pelos nossos

acionigas?”’

Cliente Processos Internos
“Para alcargarmos | Objetivos VISAO “Para satisfzermos  [Objetivos
nossa visio, como Indicadores nossos acionistas Irdic adores
deveriamos ser Metas _ E ” e clientes, em cue Metas
vidospelos mossos | Iniciativa . processos de regocios | [riciativa
cliertes?” ESTRATEGIA devemos alcangar a
excelércia?

i |

Aprendizado e Crescimento

“Para alcargarmos | Objetivos

nossa Visio, como Indicadores

sustentaremosnossa | Metas

capacidade de mudar | Iriciativa
e melhorar?”

Figura 1 - Estrutura necessaria para a traducéo da estratégia em termos operacionais
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997)
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O Balanced Scorecard ainda nao pode ser entendido apenas como
conjuntode indicadores criticos ou fatores chaves de sucesso, mas sim como a
composicdo de uma cadeia articulada de medidas e objetivos l6gicos que se
reforcem reciprocamente e que funcionem como um conjunto complexo de relacbes
de causa e efeito (devem permear todas as quatro perspectivas) e que seja possivel
a combinacdo de medidas de resultado e vetores de desempenho (indicacdes
guantitativas de tempo ou porcentagem), pois as medidas de resultados sem os
vetores de desempenho ndo comunicam a forma que os resultados sao alcancados

(KAPLAN; NORTON, 1997).

2.6 ESTUDOS ANTERIORES DO BALANCED SCORECARD EM
INSTITUICOES DE ENSINO SUPERIOR NO BRASIL E OUTROS
PAISES

Além dos autores referenciados anteriormente neste trabalho, faz-se um

breve relato de outros estudos.

As Instituicbes de Ensino Superior precisam como qualquer outra organizacéo
ter sustentabilidade financeira, satisfacdo de clientes — alunos, aprendizado e
crescimento do seu capital humano e processos internos que a conduzam a uma
gestao focada na eficiéncia. Essa metodologia de gestdo nas Instituicdes de Ensino
Superior pode ocorrer através da adaptacdo das quatro perspectivas do Balanced
Scorecard, pela criacdo de mapas estratégicos, objetivos estratégicos e, por fim,

indicadores de resultados inerentes ao setor (SILVA, 2009).

Moco (2007) desenvolveu uma dissertacdo propondo um modelo de avaliacao
de desempenho de uma Instituicdo de Ensino Superior sem fins lucrativos, com

enfoque em indicadores de desempenho do Balanced Scorecard. O autor criou cinco
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perspectivas, 0s objetivos estratégicos e os indicadores de desempenho a
elasvinculados. Pela relacdo de causa e efeito entre os indicadores, foi elaborado o
mapa estratégico do Balanced Scorecard para a InstituicAo de Ensino Superior

estudada.

O Balanced Scorecard foi estudado por Fahl (2010) que propds uma
aplicacdo de indicadores de desempenhoem Instituicdo de Ensino Superior. O
objetivo principal do seu trabalho era traduzir a visdo e a missdo de uma da
Instituicdo de Ensino Superior em um conjunto de indicadores de desempenho, com
base na metodologia do Balanced Scorecard para a gestdo estratégica da
instituicdo. Pelo processo, foram definidos os objetivos estratégicos, os fatores de
sucesso e o0s indicadores de desempenho, levando em consideracdo quatro

perspectivas do Balanced Scorecard.

Em sua pesquisa Hekis (2004) definiu alguns indicadores para monitorar e
avaliar projetos pedagodgicos dos cursos de graduacdo. Ele utilizou as quatro
perspectivas de desempenho para monitorar e avaliar os projetos politicos dos

cursos.

Segundo Hékis (2004) a andlise foi realizada no contexto interno e externo da
instituicdo, com o objetivo de assegurar padrdoes de qualidade superior em todos 0s
niveis de ensino. Em seus estudos ele concluiu que as estratégias da Faculdade
Estacio de Sa tém sido eficientes para sua permanéncia e crescimento no mercado
competitivo e que as quatro perspectivas do Balanced Scorecard servem de
parametro para monitorar e avaliar 0s projetos pedagogicos dos cursos de

graduacéo da instituicao.

Rocha (2000) desenvolveu uma dissertacao para identificar a relagao entre as

estratégias utilizadas e o estabelecimento de indicadores de performance em uma
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quais os indices que permitem a mensuracdo do cumprimento dos objetivos em

relacdo ao planejamento para o periodo, foi apresentado por Bressiani, Alt e

Massote (2001) conforme a Tabela 1.:

Tabela 1 - Temas, Objetivos e Indicadores Estratégicos

TEMAS 3 INDICADORES
PERSPECTIVAS 3 OBJETIVOS ESTRATEGICOS i
ESTRATEGICOS ESTRATEGICOS
\ Retorno sobre investimento v ROI
FINANCAS For_talecmento \ Ut|||zaga0 dos ativos \ Retorno sobre ativos
financeiro existentes Lo
\ Margem liquida versus
\ Crescimento rentével concorréncia
\ Estimular a contratac&o dos
 Tempo de espera
_ formandos 5s diol ~
CLIENTES Encantar o cliente _ o apos diplomacao
\ Garantir estagios aos s
\ Horas estégio/aluno
graduandos
\ % de aprovacdes sem
PROCESSOS V Absor¢&o de contetidos substitutivas

OPERACIONAIS

Eficiéncia didatica

\ Pesquisa pelos alunos

\ Utilizac&o de livros da
biblioteca

CAPACIDADE
DE INOVACAO

Novos cursos

Reciclagem de
professores

\ Criac&o de novos cursos de
atualizacao

\ Cursos internos de reciclagem

\ Matriculas por curso

\ Velocidade de
chegada do curso ao
mercado

\ Horas frequentadas
de cursos de reciclagem

Fonte: Bressiani, Alt e Massote (2001)

Rocha (2000) em sua pesquisa sobre Balanced Scorecard desenvolvida em

uma Insituicdo de Ensino Superior propds as seguintes perspectivas com seus

indicadores, conforme Tabela 2:
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Tabela 2 - Perspectivas e Indicadores Estratégicos

PERSPECTIVA INDICADORES

Receitas Gerais
Responsabilidade

) ) Despesas globais
Financeira P 9

Inadimpléncia dos alunos

Satisfacao dos clientes
. Evaséo escolar

Clientes . _
Capatacgéo de novos clientes

Lucratividade dos clientes

Exame Nacional de Cursos (conceito)
Projeto Pedagogico

Educacao Compatibilidade do corpo docente

Contribuicao da pesquisa e estenséo

Numero de artigos publicados

Inovagao
Novos cursos
Processos Internos o
Assisténcia aos egressos

P6s-venda

Retencdo de empregados

Produtividade dos empregados
Aprendizagem e

Crescimento Motivacédo e satisfacdo dos empregados

Professores com titulo de especializagao

Professores com titulo de mestrado e doutorado.

Fonte: Rocha (2000)

Lima Junior (2008) discorre quea utilizacdo do Balanced Scorecard nas
Insituicbes de Ensino Superior privadas contribui para a definicdo, classificacdo e
comunicacdo de sua estratrégia, traduzindo a visao e a estratégia em um conjunto
de medidas de desempenho. As perspectivas do Balanced Scorecard nas
Instituicbes de Ensino Superior foram sintetizadas por ele em: responsabilidade

financeira, clientes, educacao, processos internos, aprendizagem e crescimento.
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2.7 HIPOTESES DA PESQUISA

As hipoteses a serem testadas neste estudo foram elaboradas com base na
revisdo da literatura, especialmente a partir do resultado de pesquisa de Lima Junior
(2008), Ferreira (2013), Kaplan e Norton (1997), Silva (2009), Asan e Tanyas (2007),

Lamberg et al. (2008),e Rocha (2000).

Assim, limitadas a amostra piloto descrita no topico de Metodologia da

Pesquisa serdo apresentadas as seguintes hipoteses a serem testadas:

HO — N&o existem diferencas estatisticamente significantes entre os Scores
meédios obtidos para as variaveis, considerando os trés grupos direcao/coordenacao,

professores e alunos.

H1 - Existem diferencas estatisticamente significantes entre os Scores médios
obtidos para as variaveis, considerando os trés grupos direcao/coordenacao,

professores e alunos.



3 METODOLOGIA DA PESQUISA

A metodologia utilizada nesta pesquisa foi baseada, principalmente, nos
fundamentos metodoldgicos de Lima Junior (2008) e Ferreira (2013), acrescida de
outros meétodos estatisticos como Analise de Variancia, Analise Fatorial e
outros,para complementar e enriquecer as analises quantitativas, conforme descrito

neste capitulo.

3.1 TIPOLOGIA DA PESQUISA

A pesquisa se desenvolveu por intermédio de levantamento de coleta de
dados (SURVEY). Segundo Gil (2002, p.70), as pesquisas de levantamento:

Caracterizam-se pela interrogacéo direta das pessoas cujo comportamento

se deseja conhecer. Basicamente, procede-se a solicitacdo de informacdes

a um grupo especifico de pessoas acerca do problema estudado para em

seguida, mediante andlise quantitativa, obter as conclusdes
correspondentes aos dados coletados.

Foi feita a abordagem quantitativa dos dados, que foi caracterizada pelo
emprego de instrumentos estatisticos, tanto na coleta quanto no tratamento de

dados.
A pesquisa foi segmentada da seguinte forma:
1) Pesquisa bibliografica;

2) Pesquisa em quatro Instituicbes de Ensino Superior Privadas —
UNIPAC - situadas em Governador Valadares, Timoéteo, Ipatinga e
Betim, contemplando informacdes sobre estrutura fisica, académica e

administrativa;

3) Pesquisa (survey), por meio de questionarios, com a

direcao/coordenacao, professores e alunos para avaliar a consisténcia
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estratégica entre esses sujeitos dentro das perspectivas do Balanced

Scorecard.

3.2 COLETA DE DADOS

3.2.1 Detalhamento da Técnica de Coleta de Dados

Foram consultadas publicacbes relativas ao tema para conduzir o0
pesquisador a producdo, reproducdo e utilizacdo dos dados coletados para o

desempenho da pesquisa.

Na primeira fase da pesquisa, foi feita a coleta de dados em uma amostra
piloto com 200 (duzentos) alunos, 21 (vinte e um) diretores/coordenadores e 31

(trinta e um) professores para validar o instrumento de pesquisa.

Na segunda fase da pesquisa, foi feita a coleta de novos dados, ndo sendo
reaproveitados os da amostra piloto, com 903 (novecentos e trés) alunos, 37 (trinta e

sete) diretores/coordenadores e 90 (noventa) professores.

Na avaliacdo dos indicadores de desempenho foram adotados os trés
principios do Balanced Scorecard: a relacdo de causa e efeito, resultados e vetores
de desempenho e a relacdo com os fatores financeiros, conforme proposto por Silva
(2009), dentro das perspectivas conforme questionario adaptado de Ferreira (2013),

pelo autor, conforme Apéndice 1:

a) Aprendizado e Crescimento: qualificacdo dos professores, qualificacdo dos
técnicos administrativos, motivacdo e satisfacdo no trabalho do corpo de
professores e aprimoramento em Tecnologia da Informacgéo — TI;

b) Processos Internos: projeto pedagoégico/diversidade de cursos/qualidade de

ensino, programa de pesquisa e extensao, infraestrutura fisica e tecnolégica
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(acervo bibliografico, laboratorios, localizac&o, etc.) e projetos e programas
sociais;

c) Clientes: reputacdo pela qualidade de ensino, atender as expectativas do
aluno, criar valor ao aluno criando servico de apoio e tradicdo da marca
reconhecida pelo mercado;

d) Financeira: sustentabilidade da instituicdo, relacdo custo/beneficio da
mensalidade, utilizacdo racional dos recursos disponiveis e programas de

incentivos (bolsas/politicas de financiamentos/convénios e parcerias).

3.2.2 Instituicdes das Andlises de Dados e Populacéo

A analise de dados foi feita através de dados obtidos em quatro Instituicdes
de Ensino Superior Privadas pertencente a rede UNIPAC — Faculdades Presidente

Antonio Carlos, localizadas em Governador Valadares, Timoteo, Ipatinga e Betim.

3.2.3 Unipac Governador Valadares

A Faculdade Presidente Antonio Carlos de Governador Valadares - UNIPAC -
possui seis cursos de graduacdo: Administracdo, Pedagogia, Engenharia de
Producéo, Farmacia, Enfermagem e Educacao Fisicae um Curso de Tecndlogo em
Gestdo Ambiental. A Faculdadefaz parte da rede UNIPAC/FUPAC e atende a
populacdo de estudantes de nivel superior residentes em Governador Valadares e
entorno do Leste Mineiro, favorecendo o crescimento e o desenvolvimento dessa

regido que possui uma economia totalmente voltada para o comércio e servicos
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locais.A UNIPAC Governador Valadares possui atualmente 2.100 alunos, 01 diretor,

10 coordenadores e 92 professores, aproximadamente.*

3.2.4 Unipac Timéteo

No més de novembro do ano de 2006, atendendo a demanda por
profissionais qualificados na cidade de Timoéteo e cidades circunvizinhas, foi criada a
atual Faculdade Presidente Anténio Carlos de Timoéteo, no municipio de Timoteo. A
Faculdade oferece o curso de Administracéo e os cursos de Graduacgao Tecnologica
em Gestdo de Recursos Humanos e em Processos Gerenciais. A populacao total do
municipio, em 2010, de acordo com os dados do IBGE, era de 81.243 habitantes,
sendo 80% desses economicamente ativos. Desses, 70% estdo concentrados no
setor industrial, 20% no setor comercial e 10% na prestacdo de servicos. A
Faculdade Presidente Antbnio Carlos de Timoteo esta localizada no Vale do Ago, em
Minas Gerais, regido prospera e com grande desenvolvimento industrial. A UNIPAC
Timoteo possui atualmente 150 alunos, 01 diretor, 02 coordenadores e 25

professores, aproximadamente.?

3.2.5 Unipac Ipatinga

A Faculdade Presidente Antonio Carlos de Ipatinga - UNIPAC iniciou o ano
letivo de 2010 com, aproximadamente 3.000 matriculas distribuidas nos seguintes
cursos de graduacdo: Administracdo, Biomedicina, Ciéncia da Computacao,
Ciéncias Contabeis, Educacdo Fisica, Enfermagem, Engenharia Ambiental,

Engenharia Civil, Engenharia de Producdo, Engenharia Quimica, Farméacia,

! Dados da IES, referente ao ano de 2012.
2 Dados da IES, referente ao ano de 2012.
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Fonoaudiologia, Psicologia, Servico Social, Sistemas de Informacéo e Turismo. Em
funcdo da migracdo do sistema estadual para o sistema federal de ensino, a
Faculdade Regional do Vale do Aco passou a ser a Faculdade Presidente Antbnio
Carlos de Ipatinga, mantida pela Fundacdo Presidente Antonio Carlos - FUPAC,
entidade sem fins lucrativos, com sede e foro na cidade de Barbacena (MG). A
Faculdade Presidente Antbnio Carlos de Ipatinga esta localizada no Vale do Aco, em
Minas Gerais, regido prospera e com grande desenvolvimento industrial. A UNIPAC
Ipatinga possui atualmente 2800 alunos, 02 diretores, 14 coordenadores e 100

professores, aproximadamente.>

3.2.6 Unipac Betim

A UNIPAC Betim teve sua razdo social modificada em 2012. Betim situa-se
na regido metropolitana de Belo Horizonte/MG que é uma regido prospera com
grandes empreendimentos e continuo crescimento, na grande Belo Horizonte. A
UNIPAC Betim possui atualmente os cursos de Administracdo, Direito, Servigco
Social, Ciéncias biologicas, Pedagogia, tecnélogo em Gestdo Ambiental e Tecnélogo
em Processos Gerenciais. Possui atualmente 3.470 alunos, 4 diretores, 11

coordenadores e 105 professores, aproximadamente.*

A populacdo da pesquisa, € composta por pessoas da coordenacao/direcdo,
professores e alunos dos cursos de graduacéo, em um total de 45 pessoas no grupo
da coordenacao/direcdo, 322 pessoas no grupo professores e 8.520 alunos,

aproximadamente, dados referentes ao ano de 2011.

% Dados da IES, referente ao ano de 2012.
* Dados da IES, referente ao ano de 2012.
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Gil (2002, p. 118) “define populacdo ou universo como o0 conjunto de

elementos que possuem determinadas caracteristicas.”

Para Lapponi (1997, p. 8) “a populacéo € o conjunto ou colecao de dados que

descreve algum fenbmeno de nosso interesse”.

No nivel dos alunos,foi utilizada a amostragem probabilistica onde foram
feitos sorteios aleatorios, por periodo e sexo, em cada um dos cursos (em um total
de 12 cursos pesquisados em todas as instituicbes) de forma aatender a
proporcionalidade de alunos amostrados de acordo com o numero de alunos de

cada curso.

A amostragem probabilistica tem como caracteristica principal, segundo
Lakatos e Marconi (1991), a possibilidade de ser submetido a tratamento estatistico,
0O Qque permite compensar erros amostrais e outros aspectos relativos a

representatividade e relevancia da amostra.

Para o grupo direcado/coordenacéo (gestores) foi adotado um censo, uma vez
que a populagéo € pequena e nado se justifica a amostragem. Todos 0s componentes

desse grupo foram entrevistados.

3.3 ANALISE DOS DADOS

A técnica de analise de dados tem carater descritivo e empirico. Foi realizado
um pré-teste em uma amostra piloto, com 200 alunos, 21 diretores/coordenadores e

31 professores, para validar o instrumento da coleta.

Na amostra piloto, em um total de 252 respondentes, 30 foram eliminados por

apresentaremvariancia zero, totalizando 222 questionarios validos.
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Em um segundo momento, foi realizada uma pesquisa com 1030
respondentes, sendo 31 eliminados por apresentar variancia zero, totalizando 999

questionarios validos.

Como proposto por Lima Janior (2008),0s questionarios dos respondentes
gue apresentaram variancia zero, ou seja, responderam para todos os indicadores o
mesmo valor, foram eliminados das analises. Assim acredita-se que o0 respondente

nao ponderou ao responder, pois, em 16 itens, apresentou a mesma resposta.

A analise descritiva foi usada para procurar entender o perfil de respostas a
cada variavel pesquisada sobre os indicadores nas perspectivas do Balanced
Scorecard e verificar convergéncias ou divergéncias pontuais. Na analise descritiva,
a média representa o grau de importancia dada pelos respondentes de acordo com

0 questionario realizado, que varia de 0 a 5.

O gréfico de radar foi utilizado para demonstrar os resultados apresentados
na andlise descritiva. Esse gréafico, também conhecido como grafico de aranha ou
grafico de estrela devido a sua aparéncia, plota os valores de cada categoria ao
longo de um eixo separado que inicia no centro do grafico e termina no anel externo.

O grafico de radar compara os valores agregados de varias sequéncias de dados.

Para verificar se existem diferencas significativas visualizadas por intermédio
da andlise descritiva dos dados foi realizada a andlise de variancia (ANOVA). Pela
andlise de variancia é possivel avaliar se as diferencas observadas entre mais de
duas médias amostrais podem ser distribuidas ao acaso, ou se de fato existem
diferencas entre as médias das populacdes correspondentes (WERKEMA; AGUIAR,

1996).
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Para comparar as médias dos indicadores do Balanced Scorecard entre os
grupos foirealizado inicialmente o teste de Levene identificando a homogeneidade
de variancia entre os grupos. Esse teste permite averiguar a homogeneidade
dasvariancias a serem comparadas. E, neste caso, se o valor de p for maior que

0,05, indica que as variancias sao significativamente homogéneas.

Observando-se diferencas entre as médias, ao tentar descobrir para quais
grupos as medias sao diferentes, foi realizado o teste de Games-Howell. O teste de
comparacao de Games-Howell é indicado para situacfes nas quais as variancias
ndo sdo as mesmas entre 0s grupos e para quando 0s grupos possuem tamanhos

muito diferentes (SPSS INC, 2003).

Quando néo foi rejeitada a hipotese de igualdade de variancias,utilizou-se o
teste de Scheffe. O teste de Scheffe € robusto para casos em que as amostras

possuem tamanhos muito diferentes (SPSS INC, 2003).

A analise fatorial tem como objetivo analisar as inter-relagdes entre um vasto
namero de variaveis identificando um grupo de dimensdes latentes comuns, as quais

se denominam fatores (HAIRet al., 2005).

Os resultados da pesquisa foram apurados e demonstrados utilizando-se das
técnicas descritas acima para melhor evidenciar a existéncia de consisténcia
estratégica numa InstituicAo de Ensino Superior, dentro das perspectivas do

Balanced Scorecard.

Objetiva-se que, com as técnicas apresentadas, foi possivel atender aos
objetivos propostos que séo: analise e avaliacdo da consisténcia estratégica na
percepcdo da direcdo/coordenacédo, professores e alunos, nas quatro IES

pesquisadas.



4 RESULTADOS E CONCLUSOES DA PESQUISA

O proposito deste capitulo € apresentar e analisar os resultados gerados a
partir da aplicacdo da metodologia de analise proposta no capitulo 3, baseado na

coleta de dados de uma segunda amostragem — Amostra final.

Dos respondentes previstos nesta amostra, foram entrevistados 903
(novecentos e trés) alunos, 37 (trinta e sete) diretores/coordenadores e 90 (noventa)
professores, sendo que do total de alunos respondentes 31 (trinta e um)
questionarios foram eliminados por apresentarem varidncia zero, ou Sseja,
responderam o mesmo valor para todos os indicadores, totalizando, portanto, 999

questionarios validos.

4.1 GRUPOS DE ANALISE

O publico alvo da pesquisa esta dividido em trés grupos de analise, sendo
eles Diretor/Coordenador, Professores e Alunos. O Grafico 2 apresenta a
distribuicAo da amostra por grupos. No total, foram realizadas (validas) 999
entrevistas, das quais 3,7% (37 entrevistados) sdo do grupo de
Diretores/Coordenadores, 9,0% (90 entrevistados) do grupo de professores e 87,3%
(872 entrevistados) do grupo de alunos. Todas as analises foram realizadas para os

trés grupos de investigacao.
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Graéfico 2 - Distribuicdo dos entrevistados por grupos de analise

Fonte: Dados da pesquisa
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4.2 ANALISES DESCRITIVAS DOS GRAUS DE IMPORTANCIA DOS
INDICADORES

Para cada um dos indicadores, foram calculadas algumas estatisticas

descritivas como:a média, desvio padrao e o grau de importancia que é a soma dos

percentuais das notas 4 (quatro) e 5 (cinco) da escala de notas utilizada no

guestionario. A média geral dos indicadores foi calculada primeiramente obtendo-se

média das notas de cada entrevistado para os indicadores. Posteriormente, foi feita

a média entre os entrevistados e calculado o desvio padrdo da média geral, em cada

perspectiva.A significancia das diferencas entre as médias obtidas foram avaliadas

por meio testes estatisticode Andlise de Variancias (ANOVA) para comparacgao entre

as médias das notas.
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4.2.1 Perspectiva Aprendizagem e Crescimento

A primeira perspectiva do Balanced Scorecard avaliada foi referente a
Aprendizagem e Crescimento. A Tabela 3 apresenta algumas estatisticas
descritivas. Observou-se que a significancia das diferencas entre 0os grupos em
relacdo aos indicadores que compdem as perspectivas, tendem a ser bastante

influenciadas pelo grupo de Alunos.



Tabela 3 - Estatistica Descritiva da Perspectiva Aprendizagem e Crescimento
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Grupos Indicadores Média Desvio CV(%) Grau de
Padrao Importancia
-Quialificacdo dos professores , , ,09% ,30%
1-Qualificacéo dos prof 4,84 0,44 9,09% 97,30%
2—Qqa!|f|cagao dos técnicos 457 0.60 13,13% 94.59%
o administrativos
- .
15 S 3-Motivacao e satisfacdo no trabalho do 4.84 0.44 9.09% 97.30%
© O corpo docente
[a) g _ _
o _4-Apr|m0~rament0 em tecnologia da 4.27 0.84 19.67% 83.78%
informacéo - Tl
MEDIA GERAL 4,62 0,36 7,79% 93,24%
1-Qualificacdo dos professores 4,66 0,72 15,45% 93,33%
2-Qqa_|ificat_;éo dos técnicos 4.32 0.83 19.21% 86.67%
w administrativos
()
5 MeFuans . ~
2 3-Motivacao e satisfacdo no trabalho do 467 0.67 14,35% 94.44%
2 corpo docente
(@)
o . .
_4-Apr|m0~rament0 em tecnologia da 414 0.80 19,32% 80.00%
informacéo - Tl
MEDIA GERAL 4,45 0,55 12,36% 88,61%
1-Qualifica¢do dos professores 4,56 0,72 15,79% 90,25%
2—Qqa!|f|cagao dos técnicos 4,09 0,02 22.49% 74.66%
administrativos
" Mt ya e . ~
S 3-Motivacao e satisfacdo no trabalho do 4.34 0.87 20,05% 83.72%
5 corpo de professores
<
4—Apr|mo~ramento em tecnologia da 4,02 1,04 25.87% 72.59%
informacao - Tl
4,25 0,72 16,94% 80,30%

MEDIA GERAL

Fonte: Dados da pesquisa

Os Diretores/Coordenadorestendem adar notas mais altas aos indicadores

referentes a Aprendizagem e Crescimento, o que pode ser observado para 0s

valores médios e para os graus de importancia atribuidos e apresentados na Tabela

3. Os alunos tendem a atribuir menos importancia a essa perspectiva em relacéo

aos demais grupos,quando se observa os valores médios das notas. Outro fator
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relevante é em termos de homogeneidade dos grupos, pois o coeficiente de variacao
(CV) € menor para o grupo de Diretores/Coordenadores (7,79%), o que indica que
as percepcOes tendem a ser mais parecidas entre os entrevistados. Algumas

discrepancias nos resultados podem ser visualizados no Grafico 3.

e==Djretor/Coordenador
===Professores

Alunos
e=m|\/édia Geral

Gréfico 3 - Grau de importancia para os indicadores da perspectiva Aprendizagem e Crescimento
Fonte: Dados da pesquisa

Legenda:
1-Qualificacdo dos professores

2-Qualificacéo dos técnicos administrativos
3-Motivacao e satisfacéo no trabalho do corpo docente

4-Aprimoramento em tecnologia da informacéo - Tl

Pelo Gréfico 3, pode-se notar que o grau de importancia atribuido pelos
alunos a essa perspectiva tende a ser menor em comparagdo ao grupo dos

professores e o grupo dos diretores/coordenadores, respectivamente, para todos os
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indicadores. Quanto mais ao extremo do grafico de radar,maior o percentual do grau
de importancia atribuidoaos indicadores. As linhas dos percentuais de notas dos
alunos estdo mais internas ao grafico de radar e inferiores a média geral, o que

indica notas de importancia mais baixas.

4.2.2 Perspectiva Processos Internos

A segunda perspectiva do Balanced Scorecard avaliada foi referente a
Processos Internos. A Tabela 4 apresenta as estatisticas descritivas. Observou-se
significancia das diferencas entre os grupos em relacdo aos indicadores que
compdem essa perspectiva. Essas diferencas estdo relacionadas principalmente a

avaliacdo dos diretores/coordenadores.



Tabela 4 - Estatistica Descritiva da Perspectiva Processos Internos
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Grupos Indicadores Média ggj;’;% CV(%) Im(S(r)?tuégsia

Loeipetsgeguotiersisiede | 476 | oso | 105 | 57.a0m
g g 2-Programa de pesquisa e extenséo 4,24 0,55 12,97% 94,59%
g § 3-Infraestrutura fisica e tecnologia 4,73 0,45 9,51% 100,00%
° § 4-Projetos e programas sociais 4,11 0,70 17,03% 81,08%
MEDIA GERAL 4,46 0,37 8,30% 93,24%
Lot pedsgdgcauersidede | 4g6 | oss | 120m | ssso
@ 2-Programa de pesquisa e extenséo 4,31 0,71 16,47% 87,78%

(@]
qq% 3-Infraestrutura fisica e tecnologia 4,50 0,66 14,67% 91,11%

o
= 4-Projetos e programas sociais 3,84 0,91 23,70% 58,89%
MEDIA GERAL 4,33 0,41 9,47% 83,33%
Looei petsgdgcauersidede | 4oe | oss | 205w | sasa
w 2-Programa de pesquisa e extenséo 3,97 1,08 27,20% 72,71%
§ 3-Infraestrutura fisica e tecnolégica 4,01 1,17 29,18% 70,64%
4-Projetos e programas sociais 3,96 1,04 26,26% 70,64%
MEDIA GERAL 4,07 0,87 21,38% 74,48%

Fonte: Dados da pesquisa

Os Diretores/Coordenadores tendem a atribuir

notas mais altas aos

indicadores referentes a Perspectiva Processos Internos, o que pode ser observado

para os valores médios e para os graus de importancia atribuidos da Tabela 4. Os

alunos tendem a atribuir menos importancia a essa perspectiva em relacdo aos

demais grupos quando se observa os valores médios das notas, embora para essa

perspectiva as diferencasparecam ser menores. Outro fator relevante é em termos

de homogeneidade dos grupos. O coeficiente de variacdo (CV) € menor para o
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grupo de Diretores/Coordenadores (8,30%) e para o grupo de Professores (9,74%),
0 que indica que as percepcdes tendem a ser mais parecidas entre 0s entrevistados
desses dois grupos. Algumas discrepancias nos resultados podem ser visualizadas

no Gréafico 4.

e==Djretor/Coordenador
===Professores

Alunos
e=m|\/édia Geral

Graéfico 4 - Grau de importancia para os indicadores da perspectiva Processos Internos
Fonte: Dados da pesquisa

Legenda:
1-Projeto pedagogico/diversidade de cursos/qualidade de ensino

2-Programa de pesquisa e extensao

3-Infraestrutura fisica e tecnoldgica

4-Projetos e programas sociais
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Pelo Gréfico 4, pode-se notar que o grau de importancia atribuido pelos
alunos a essa perspectiva tende a ser menor em comparacdo ao grupo dos
professores e ao grupo dos diretores/coordenadores, respectivamente, exceto para
o atributo Projetos e Programas Sociais. As linhas dos percentuais de notas dos
alunos estdo mais internas ao grafico de radar e inferiores a média geral, o que

indica notas de importancia mais baixas.

4.2.3 Perspectiva Clientes

A terceira perspectiva do Balanced Scorecard avaliada foi a de Clientes. A
Tabela 5 apresenta as estatisticas descritivas. Observou-se significancia das
diferencas entre os grupos em relacdo aos indicadores que compdem essa
perspectiva. Essas diferencas estdo relacionadas principalmente a avaliacdo dos

professores.



Tabela 5 - Estatistica Descritiva da Perspectiva Clientes
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Grupos Indicadores Média Desv~|o CV(%) GrauA de_
Padrao Importancia
1-Reputacéo pela qualidade de ensino 4,95 0,33 6,67% 100,00%
” 2-Atender s expectativas do aluno 4,08 0,86 21,08% 81,08%
()
% O - . .
g I 3-Cr|ar valor ao aluno, através de servicos de 3.86 0,02 23.83% 78.38%
8 c apoio
[ [}
5 B2
5 i - .
8 4-Tradicdo da marca (reconhecida no 4.30 1,13 26,28% 78.38%
mercado)
MEDIA GERAL 4,30 0,55 12,79% 84,46%
1-Reputacdo pela qualidade de ensino 4,62 0,59 12,77% 94,44%
2-Atenderasexpectativas do aluno 4,04 0,83 20,54% 72,22%
n
() . 2 .
S 3—Cr|ar valor ao aluno, através de servicos de 401 0.89 22.19% 65.56%
a apoio
Qo
(@)
o 4-Tradicdo da marca (reconhecida no 3.64 1,15 31.59% 56.67%
mercado)
MEDIA GERAL 4,08 0,63 15,44% 72,22%
1-Reputacdo pela qualidade de ensino 4,31 0,92 21,35% 81,88%
2-Atender asexpectativas do aluno 4,23 1,02 24,11% 80,96%
g 3—Cr|ar valor ao aluno, através de servicos de 410 1,04 25.37% 75.23%
= apoio
2 . .
4-Tradicdo da marca (reconhecida no 410 0.99 24.15% 75.80%
mercado)
MEDIA GERAL 4,19 0,82 19,57% 78,47%

Fonte: Dados da pesquisa

Para a perspectiva Clientes, o grupo de professores demonstra uma

importancia um pouco mais baixa em relacdo aos demais grupos. A Tabela 5

apresenta diferencas meédias aparentemente significativas entre os grupos de

professores e os demais grupos. O coeficiente de variagcdo (CV) € menor para o

grupo dos Diretores/Coordenadores (12,79%) o que indica que as percepcdes
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tendem a ser mais parecidas entre 0s entrevistados. Algumas discrepancias nos

resultados podem ser visualizadas no Grafico 5.

«=mDiretor/Coordenador

===Professores

Alunos

emm|\édia Geral

Gréfico 5 - Grau de importancia para os indicadores da perspectiva Clientes
Fonte: Dados da pesquisa

Legenda:
1-Reputacgédo pela qualidade de ensino

2-Atenderas expectativas do aluno

3-Criar valor ao aluno, através de servicos de apoio.

4-Tradicdo da marca reconhecida no mercado.

Pelo Grafico 5, pode-se notar a baixa percepcdo dos professores em relacao
ao grau de importancia para a perspectiva Clientes. Para trés dos quatro
indicadores, as linhas referentes aos percentuais do grau de importancia estéao

inferiores aos demais grupos, o que indica uma avaliagao bastante negativa.



4.2.4 Perspectiva Financeira
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A Ultima perspectiva do Balanced Scorecard avaliada foi a Financeira. A

Tabela 6 apresenta as estatisticas descritivas. Observou-se significancia das

diferencas entre os grupos em relacdo aos indicadores que compdem essa

perspectiva.

Tabela 6 - Estatistica Descritiva da Perspectiva Financeira

Grupos Indicadores Média Desv~|o CV(%) GrauA de_
Padréo Importancia
1-Sustentabilidade financeira da instituicdo 4,84 0,44 9,09% 97,30%
§ 2-Rec0!oca<;ao custo/beneficio da 435 0.68 15.63% 89.19%
% 6 mensalidade
° g
g é 3-Utilizacéo racional dos recursos disponiveis 4,27 0,73 17,10% 83,78%
A &
S | 4-Programas de incentivos 3,65 0,86 23,56% 62,16%
MEDIA GERAL 4,28 0,49 11,45% 83,11%
1-Sustentabilidade financeira da instituicdo 4,58 0,70 15,28% 90,00%
w 2-Reco!oca<;ao custo/beneficio da 4.06 0,83 20.44% 74.44%
o mensalidade
(@]
(]
§ 3-Utilizacéo racional dos recursos disponiveis 4,09 0,76 18,58% 75,56%
o
o 4-Programas de incentivos 3,91 1,02 26,09% 65,56%
MEDIA GERAL 4,16 0,55 13,22% 76,39%
1-Sustentabilidade financeira da instituicdo 4,10 1,01 24,63% 75,46%
2-Reco!oca<;ao custo/beneficio da 411 2.04 49 64% 72.94%
" mensalidade
2
=] 3-Utilizacéo racional dos recursos disponiveis 4,02 1,03 25,62% 72,25%
<
4-Programas de incentivos 3,99 1,26 31,58% 69,84%
MEDIA GERAL 4,06 1,03 25,37% 72,62%

Fonte: Dados da pesquisa
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A Tabela 6 apresenta diferencas médias aparentemente significativas entre os
grupos de alunos e professores em relacdo ao grupo de Diretores/Coordenadores.
Os Diretores/Coordenadores atribuiram importancia maior ao indicador referente a
sustentabilidade financeira com uma média um pouco superior, aparentemente. Os
alunos parecem atribuir menos importancia aos programas de incentivos, em relacéo
aos demais indicadores. Algumas discrepancias nos resultados podem ser

visualizadas no Gréafico 6.

===Djretor/Coordenador
===Professores

Alunos
e==|\/édia Geral

Graéfico 6 - Grau de importancia para os indicadores da perspectiva Financeira
Fonte: Dados da pesquisa

Legenda:
1-Sustentabilidade financeira da instituicdo

2-Recolocacdo custo/beneficio da mensalidade
3-Utilizacao racional dos recursos disponiveis

4-Programas de incentivos
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Pelo Grafico 6, pbde-se notar uma percepcdo mais alta dos
Diretores/Coordenadores em relacdo ao grau de importancia da perspectiva
Financeira que parece ter sido bastante afetada pelo indicador sustentabilidade
financeira da instituicdo. No geral, os Diretores/Coordenadores atribuiram maior grau

de importancia para a maioria dos indicadores.

4.3 ANALISEA DE VARIANCIA (ANOVA) PARA COMPARACAO DA
IMPORTANCIA MEDIA ENTRE OS GRUPOS

De acordo com Werkema e Aguiar (1996),para a validacdo de um modelo de
Andlise de Variancia € necessario que trés suposi¢des acerca dos erros de previsao
sejam atendidas: os erros sao distribuidos segundo uma distribuicdo de
probabilidade normal; os erros sdo independentemente distribuidos ou néo
correlacionados, de forma que o valor de um erro ndo depende de qualquer outro
erro; 0S errospossuem variancia constante, ou seja, o modelo seja homoscedastico,
de forma que a variancia dos erros seja constante para qualquer valor do indicador

explicativo.

Malhotra (2006), Levine, Berenson e Stephan (2008) e Hair et al. (2005)
alertam para questbes que envolvem a ndo confirmacdo das suposi¢cdes dos
modelos estatisticos acerca dos residuos, ao se utilizar testes estatisticos
paramétricos. Em geral, para amostras pequenas, aconselha-se o uso de testes nao

paramétricos para verificacdo de hipéteses (TRIOLA; 2008).

Vale ressaltar que o Unico grupo com tamanho de amostra um pouco maior é
0 grupo de alunos, os demais sao grupos pequenos. Entretanto, os testes
paramétricos sdo mais robustos e as transformacdes nas variaveis reduzem os

impactos de altas variabilidades. Vale ressaltar também que por ser utilizada uma
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escala de notas de 1 a 5 no questionario ndo existem valores atribuidos pelos
entrevistados extremamente maiores quando comparados entre si. De acordo com
Malhotra (2006), Levine, Berenson e Stephan (2008) e Hair et al.(2005),
transformacdes como, por exemplo, tomar o logaritmo ou as raizes quadradas das
variaveis dependentes e/ou independentes podem estabilizar a variancia, normalizar
a distribuicdo dos residuos ou melhorar as relacdes lineares entre as variaveis.
Portanto, de forma conservadora, foram calculados os logaritmos (In) para todos os
indicadores em cada uma das perspectivas do Balanced Scorecard. Dessa forma,

pode-se evitar problemas acerca da variabilidade do modelo de andlise de variancia.

Para comparacfes médias dos indicadores do Balanced Scorecard entre os
trés grupos, foram realizados primeiramente o teste de Levene, apresentado na

Tabela 7, para verificar se as variancias sao iguais entre 0s grupos.



Tabela 7 - Teste de Levene para Igualdade de Variancia (Escala Logaritmica)
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PERSPECTIVAS/INDICADORES itﬁgigﬁi Valor P Hod”;?/%er%?:ggde
Aprendizagem e Crescimento Resultados
Qualificacéo dos professores 6,436 0,002 N&o assumida
Qualificacdo dos técnicos administrativos 2,844 0,059 Assumida
Motivacéo e satisfacdo no trabalho do corpo docente 12,495 0,000 N&o assumida
Aprimoramento em tecnologia da informag&o - Tl 8,057 0,000 N&o assumida
Média Geral 14,541 0,000 Nao assumida
Processos Internos Resultados
géoéit;)"f)(;edagégico / diversidade de cursos / qualidade 13,071 0,000 N30 assumida
Programa de pesquisa e extensao 15,387 0,000 N&o assumida
Infraestrutura fisica e tecnoldgica 26,421 0,000 N&o assumida
Projetos e programas sociais 5,838 0,003 N&o assumida
Média Geral 25,949 0,000 N&ao assumida
Clientes Resultados
Reputacéo pela qualidade de ensino 20,838 0,000 N&o assumida
Atender &s expectativas do aluno 2,614 0,074 Assumida
Criar valor ao aluno, através de servicos de apoio 1,188 0,305 Assumida
Tradicéo da marca (reconhecida pelo mercado) 6,169 0,002 N&o assumida
Média Geral 5,209 0,006 N&ao assumida
Financeira Resultados
Sustentabilidade financeira da instituicio 13,440 0,000 N&o assumida
Relacao custo/beneficio da mensalidade 9,470 0,000 N&o assumida
Utilizac&o racional dos recursos disponiveis 10,342 0,000 N&o assumida
P e s (s polta e
Média Geral 17,475 0,000 N&ao assumida

Fonte: Dados da pesquisa
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Para valores p menores que 0,05 rejeita-se a hipotese de igualdade de
variancia entre os grupos. Dessa forma, quando o teste estatistico de analise de
variancia indicou diferencas entre as meédias, ao tentar descobrir para quais grupos
as meédias sao diferentes, realizou-se o teste de Games-Howell. O teste de
comparacao de Games-Howell é indicado para situacfes nas quais as variancias
ndo sdo as mesmas entre 0s grupos e para quando 0s grupos possuem tamanhos
muito diferentes (SPSS INC, 2003). Quando néo foi rejeitada a hipotese de

igualdade de variancia, utilizou-se o teste de Scheffe.

A Tabela 8 apresenta os resultados para comparacdao das médias entre 0s

grupos, por intermédio da Analise de Variancia (anova).
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Tabela 8 - Teste da ANOVA para média de notas atribuidas pelos Entrevistados (Escala

Logaritmica)

PERSPECTIVAS/INDICADORES Estatistica F | Valor P 'g”?/:‘éiz?aesde
Aprendizagem e Crescimento Resultados
Qualificacao dos professores 2,545 0,079 N&o Rejeitada
Qualificacdo dos técnicos administrativos 6,061 0,002 Rejeitada
Motivacdo e satisfacdo no trabalho do corpo docente 9,249 <0,001 Rejeitada
Aprimoramento em tecnologia da informacéo - Tl 2,156 0,116 N&o Rejeitada
Média Geral 6,868 0,001 Rejeitada
Processos Internos Resultado
glrjcz;j"eé(;dpee((j;ge()r?si(i:r(‘)o/ diversidade de cursos / 8.244 <0,001 Rejeitada
Programa de pesquisa e extensao 6,215 0,002 Rejeitada
Infraestrutura fisica e tecnoldgica 13,329 <0,001 Rejeitada
Projetos e programas sociais 0,875 0,417 N&o Rejeitada
Média Geral 8,127 <0,001 Rejeitada
Clientes Resultado
Reputacédo pela qualidade de ensino 11,024 <0,001 Rejeitada
Atender &s expectativas do aluno 0,351 0,704 N&o Rejeitada
Criar valor ao aluno, através de servicos de apoio 0,558 0,573 N&o Rejeitada
Tradicdo da marca (reconhecida pelo mercado) 7,810 <0,001 Rejeitada
Média Geral 0,721 0,486 N&o Rejeitada
Financeira Resultado
Sustentabilidade financeira da instituicao 14,780 <0,001 Rejeitada
Relacao custo/beneficio da mensalidade 1,749 0,174 N&o Rejeitada
Utilizacao racional dos recursos disponiveis 2,062 0,128 N&o Rejeitada
programas e ncertios (saspoltca
Média Geral 2,893 0,056 N&o Rejeitada

Fonte: Dados da pesquisa
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A Tabela 8 apresenta os resultados para comparacdao das médias entre 0s
grupos, por intermédio da Analise de Variancia (anova). Nos casos em que 0 P-
Valor € menor que 0,05 indicam diferencas significativas entre as médias. Para 8
(oito) dos 16 (dezesseis) indicadores do Balanced Scorecard foram verificadas
diferencas significativas para as notas atribuidas pelos entrevistados quando

comparados 0S grupos:
* Qualificacdo dos técnicos administrativos;
* Motivagao e satisfagéo no trabalho do corpo docente;
* Projeto Pedagdgico/diversidade de cursos/qualidade de ensino;
* Programa de pesquisa e extensao;
» Infraestrutura fisica e tecnoldgica;
* Reputacao pela qualidade do ensino;
* Tradicdo da marca (reconhecida pelo mercado);
» Sustentabilidade financeira da instituicao.

Mesmo havendo diferengcas significativas para alguns indicadores dessa
perspectiva, de forma geral, em relacdo as demais, as perspectivas clientes e
financeira foram as que ndo apresentaram divergéncias em relacdo a percepcao de
importancia média geral em termos de Balanced Scorecard. Para 0os casos em que
houve diferencas significativasforam realizados os testes de compara¢cfes multiplas
para verificar em quais grupos existem diferenca, o que na pesquisa sera tratado
como gap. A secdo 6.3.1 apresenta um resumo dos resultados dessas

comparagdes. O detalhamento estatistico da analise de variancia e das saidas dos

testes de comparac¢des multiplas se encontra nos anexos (Apéndices B e C).
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4.3.1 Resultados das comparacbes mudltiplas para a perspectiva
Aprendizagem e Crescimento

Para a perspectiva Aprendizagem e crescimento, foram encontrados 02 (dois)
gaps principalmente entre os grupos diretores/coordenadores e alunos. As Tabelas 9
e 10 apresentam as conclusdes para cada indicador individualmente nos quais a
hipotese de igualdade de médias foi rejeitada. A Tabela 11 apresenta as conclusées

para média geral entre os indicadores.

Tabela 9 - Resumo das Conclusfes dos Testes de Comparac8es Multiplas para diferencas
encontradas para o indicador “Qualificacdo dos Técnicos Administrativos” (Escala
Logaritmica)

GRUPOS Diretores/Coordenadores Professores Alunos
Diretores/Coordenadores Médias Iguais Dli\f/leérginatzs
Professores Médias Iguais Médias Iguais
Alunos Médias Diferentes Médias Iguais

Fonte: Dados da pesquisa

Tabela 10 - Resumo das conclusdes dos Testes de Comparacdes Mdltiplas para diferencas
encontradas para o indicador “Motivacao e Satisfacdo no Trabalho do Corpo Docente”
(Escala Logaritmica)

GRUPOS Diretores/Coordenadores Professores Alunos
Diretores/Coordenadores Médias Iguais Medias
Diferentes
Professores Médias Iguais Med|as
Diferentes
Alunos Médias Diferentes Médias Diferentes

Fonte: Dados da pesquisa



65

Tabela 11 - Resumo das conclusdes dos Testes de Comparacdes Mdltiplas para diferencas
encontradas para a média geral “Perspectiva Aprendizagem e Crescimento” (Escala
Logaritmica)

GRUPOS Diretores/Coordenadores Professores Alunos
Diretores/Coordenadores Médias Iguais Medias
Diferentes
Professores Médias Iguais Med|as
Diferentes
Alunos Médias Diferentes Médias Diferentes

Fonte: Dados da pesquisa

4.3.2 Resultados das comparacbes mudltiplas para a perspectiva
Processos Internos

Para a perspectiva Processos Internos, foram encontrados 3 (trés) gaps
principalmente entre os grupos de alunos e os demais grupos. As Tabelas12 al4
apresentam as conclusbes para cada indicador individualmente, nos quais a
hipétese de igualdade de médias foi rejeitada. A Tabela 15 apresenta o resultado

para a média geral da Perspectiva Processos Internos.

Tabela 12 - Resumo das conclusdes dos Testes de Comparacdes Mdltiplas para diferencas
encontradas para o indicador “Projeto Pedagdgico / Diversidade de Cursos / Qualidade
de Ensino” (Escala Logaritmica)

GRUPOS Diretores/Coordenadores Professores Alunos
Diretores/Coordenadores Médias Iguais Médias
Diferentes
Professores Médias Iguais MEd'aS
Diferentes
Alunos Médias Diferentes Médias Diferentes

Fonte: Dados da pesquisa
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Tabela 13 - Resumo das conclusdes dos Testes de Comparacdes Mdltiplas para diferencas
encontradas para o indicador “Programa de Pesquisa e Extensédo” (Escala Logaritmica)

GRUPOS Diretores/Coordenadores Professores Alunos
Diretores/Coordenadores Médias Iguais Medlas
Diferentes
Professores Médias Iguais Med|as
Diferentes
Alunos Médias Diferentes Medlas
Diferentes

Fonte: Dados da pesquisa

Tabela 14 - Resumo das conclusdes dos Testes de Comparacdes Mdltiplas para diferencas
encontradas para o atributo “Infraestrutura Fisica e Tecnoldgica” (Escala Logaritmica)

GRUPOS Diretores/Coordenadores Professores Alunos
Diretores/Coordenadores Médias Diferentes Med|as
Diferentes
Professores Médias Diferentes Med|as
Diferentes
Alunos Médias Diferentes Médias Diferentes

Fonte: Dados da pesquisa

Tabela 15 - Resumo das conclusdes dos Testes de Comparacdes Mdltiplas para diferencas
encontradas para a média geral da “Perspectiva Processos Internos” (Escala

Logaritmica)

GRUPOS

Diretores/Coordenadores

Professores

Alunos

Diretores/Coordenadores

Médias Iguais

Médias Diferentes

Professores

Médias Iguais

Médias Diferentes

Alunos

Médias Diferentes

Médias Diferentes

Fonte: Dados da pesquisa
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4.3.3 Resultados das comparacbes mdltiplas para a perspectiva
Clientes

Para a perspectiva Clientes, foram encontrados 2 (dois) gaps. As Tabelas 16
e 17 apresentam as conclusfespara cada indicador individualmente nos quais a
hipétese de igualdade de médias foi rejeitada. Para a média geral entre os
indicadores, ndo houve diferencas significativas estatisticamente comprovadas. As
principais diferencas foram encontradas entre o grupo dos professores e os demais

grupos.

Tabela 16 — Resumo das conclusdes dos Testes de Comparag6es Mdltiplas para diferencas
encontradas para o atributo “Reputagéo pela Qualidade de Ensino” (Escala Logaritmica)

GRUPOS Diretores/Coordenadores Professores Alunos
Diretores/Coordenadores Médias Diferentes Médias Diferentes
Professores Médias Diferentes Médias Diferentes
Alunos Médias Diferentes Médias Diferentes

Fonte: Dados da pesquisa

Tabela 17 - Resumo das conclusdes dos Testes de Comparacdes Mdltiplas para diferencas
encontradas para o atributo “Tradicdo da Marca (Reconhecida pelo Mercado)” (Escala
Logaritmica)

GRUPOS Diretores/Coordenadores Professores Alunos
Diretores/Coordenadores Médias Diferentes Médias Iguais
Professores Médias Diferentes Médias Diferentes
Alunos Médias Iguais Médias Diferentes

Fonte: Dados da pesquisa



68

4.3.4 Resultados das comparacbes mudltiplas para a perspectiva
Financeira

A perspectiva financeira foi a que apresentou menos gaps quando
comparados 0s grupos. Somente para o indicador sustentabilidade financeira da
instituicdo foram encontradas diferencas significativas entre as médias. Para a
meédia geral, ndo houve diferencas significativas estatisticamente comprovadas. As
diferencas encontradas para o indicador sustentabilidade financeira da instituicdo

encontram-se naTabela 18. Ndo ha consenso entre os grupos para esse indicador.

Tabela 18 - Resumo das conclusdes dos Testes de Comparacdes Mdltiplas para diferencas
encontradas para o atributo “Sustentabilidade Financeira da Instituicdo” (Escala
Logaritmica)

GRUPOS Diretores/Coordenadores Professores Alunos
Diretores/Coordenadores Médias Diferentes Médias Diferentes
Professores Médias Diferentes Médias Diferentes
Alunos Médias Diferentes Médias Diferentes

Fonte: Dados da pesquisa

4.3.5 Indicadores mais importantes para discriminacdo dos grupos

Uma das formas de verificar a contribuicdo de cada indicador, de acordo com
Mingoti (2005) é verificar os valores de F, quanto mais significativo mais importante é
a variavel para discriminacdo de grupos. Entretanto, esse procedimento sO
consegue analisar o efeito de cada variavel individualmentendo levando em
consideracao a correlacdo que as variaveis tém entre si. Como ndo se pretende criar
um modelo de classificacdo ou que calcule a probabilidade de um novo individuo ser

alocado em um dos trés grupos, a analise da estatistica F é suficiente.
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A Tabela 19 apresenta as variaveis mais significativas para discriminacao dos

grupos.

Tabela 19 - Contribuicédo do indicador para Discriminagéo dos Grupos (Escala Logaritmica)

RANKING PERSPECTIVAS/INDICADORES EstatisticaF [Valo rP
1 Sustentabilidade financeira da instituicao 14,78 <0,001
2 Infraestrutura fisica e tecnoldgica 13,329 <0,001
3 Reputacédo pela qualidade de ensino 11,024 <0,001
4 Motivacdo e satisfacdo no trabalho do corpo docente 9,249 <0,001
5 grr](;ji(re]? pedagdgico / diversidade de cursos / qualidade de 8.244 <0,001
6 Tradicdo da marca (reconhecida pelo mercado) 7,81 <0,001
7 Programa de pesquisa e extensao 6,215 0,002
8 Qualificacdo dos técnicos administrativos 6,061 0,002

Fonte: Dados da pesquisa

4.3.6 Consideracdes sobre os gaps encontrados

Pelos resultados encontrados acerca da percepcgédo dos entrevistados nesta

pesquisa, a hipotese nula (Ho) de que ndo existem diferencas significativas entre os

escores meédios obtidos para os indicadores do Balanced Scorecard,quando

comparados os grupos Diretores/Coordenadores, Professores e Alunos foi rejeitada.

Da mesma forma, puderam ser respondidos o objetivo geral e os objetivos

especificos.



70

Como resultado, as principais inconsisténcias foram encontradas para a
perspectiva Processos Internos, uma vez que foi a perspectiva que mais apresentou
diferencas médias entre os indicadores. De forma geral, o grupo de Alunos atribui
notas inferiores para a maioria dos indicadores dessa perspectiva, se apresentando
diferente dos demais grupos. Para a perspectiva Clientes, o grupo de professores foi
0 que atribui menos importancia e ela. A perspectiva Financeira apresentou um
resultado mais homogéneo, tendo aparecido diferencas significativas para apenas 1

dos 4 indicadores e ndo houve diferenca para a média geral da perspectiva.

4.4 ANALISE FATORIAL PARA DETERMINACAO DE FATORES
PARA AS PERSPECTIVAS DO BALANCED SCORECARD

O gque se pretende mostrar por intermédio da Analise Fatorial € se realmente
os 4 indicadores dentro de cada perspectiva podem ser representados pelos
respectivos fatores que por sua vez representam as perspectivas do BSC. Dessa
forma, torna-se possivel realizar uma andlise comparativa para a perspectiva como
um todo, ao invés de indicador por indicador. O meétodo utilizado foi o das

Componentes Principais.

A Tabela 20 a seguir apresenta os resultados da Andlise Fatorial das

perspectivas do BSC.
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Tabela 20 - Andlise Fatorial das Perspectivas do BSC (Escala Logaritmica)

. , Fatores Variancia
Perspectiva KMO Bartlett's Extraidos Explicada
Aprendi.zagem e 0,786 < 0,001 1 65,26%
crescimento
Processos Internos 0,809 < 0,001 1 68,03%
Clientes 0,775 < 0,001 1 66,90%
Financeira 0,813 < 0,001 1 68,70%

Fonte: Dados da pesquisa

Pelos resultados da Tabela 20, concluiu-se que os indicadores podem ser
reduzidos por um unico fatorpara todas as perspectivas. Os valores da estatistica de
Kaiser Meyer OIlkin sdo todos bem superiores a 0,600 o que indica um bom ajuste
dos dados ao modelo de analise fatorial. A variancia explicada também pode ser
considerada bastante razoavel, ou seja, os fatores extraidos para cada perspectiva
conseguem explicar a variabilidade dos dados por intermédio dos indicadores de
Balanced Scorecard estabelecidos. O teste de Bartlett's (Bartlett’'s Test of Sphericity)
comprova que a matriz de correlagéo entre os indicadores para cada um dos fatores
ndo € uma matriz identidade. Sendo assim, existem correlagdes significativas entre
os indicadores que compdem cada fator determinado. De acordo com o0s critérios
estatisticos apresentados na Tabela 20, as Analises Fatoriais realizadas foram
adequadas. Os autovalores referentes as importadncias dos fatores gerados pela
analise fatorial conseguiram explicar mais de 65% da variabilidade dos dados para

todas as perspectivas.

As estatisticas apresentadas na Tabela 21 sdo as Comunalidades, Cargas
Fatorias e os Escores Padronizados da Matriz que compdem os coeficientes da

equacdo do Modelo Estatistico da Analise Fatorial. Essa andlise gerou os escores
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para cada entrevistado substituindo os logaritmos das notas atribuidas pelos

entrevistados a cada indicador em escores padronizados de um unico fator.

Tabela 21 - Resultados da Analise Fatorial

PERSPECTIVAS/INDICADORES Co?élj(?ggi‘;es Fz?;zzlss di\SCMO;te(?z
Fatoriais
Aprendizagem e Crescimento
Qualificacdo dos professores 0,721 0,849 0,325
Qualificacdo dos técnicos administrativos 0,603 0,776 0,297
Motivacdo e satisfacdo no trabalho do corpo docente 0,705 0,840 0,322
Aprimoramento em tecnologia da informacéo - Tl 0,581 0,762 0,292
Processos Internos
(I;Lrj(;j”eé(;dp:gggé’)r?si(i::o/ diversidade de cursos / 0,708 0.841 0,309
Programa de pesquisa e extensao 0,720 0,848 0,312
Infraestrutura fisica e tecnoldgica 0,657 0,811 0,298
Projetos e programas sociais 0,636 0,798 0,293
Clientes
Reputacédo pela qualidade de ensino 0,644 0,802 0,300
Atender as expectativas do aluno 0,754 0,868 0,325
Criar valor ao aluno, criando servico de apoio 0,709 0,842 0,315
Tradicdo da marca (reconhecida pelo mercado) 0,569 0,754 0,282
Financeira
Sustentabilidade financeira da instituicéo 0,658 0,811 0,295
Relacéo custo/beneficio da mensalidade 0,667 0,816 0,297
Utilizacao racional dos recursos disponiveis 0,746 0,864 0,314
progamas e noertves (oot o

Fonte: Dados da Pesquisa 2012
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Analisando a Tabela 21, observou-se que para todos os indicadores a
comunalidade foi superior a 0,400 sendo um dos critérios de adequacao da Analise
Fatorial apresentado em Malhotra (2006). Todas as cargas fatoriais ficaram acima de
0,400 atendendo a outro critério de adequacédo da Analise Fatorial. Dessa forma,
para todos os entrevistados foram calculados escores para cada um dos fatores que
representam as perspectivas, sendo eles, Fator da Perspectiva Aprendizagem e
Crescimento, Fator da Perspectiva Processos Internos, Fator da Perspectiva

Clientes, Fator da Perspectiva Financeira.

4.5 AVALIACOES DE GAPS ENTRE OS GRUPOS LEVANDO EM
CONSIDERACAO OS FATORES GERADOS PELA ANALISE
FATORIAL

O objetivo dessa analise é verificar a consisténcia, de forma geral, a avaliacao
das 4 perspectivas do BSC entre os grupos entrevistados. Uma vez que a Analise
Fatorial foi validada, a comparacao entre os fatores pode contribuir para a avaliacao
feita por intermédio da média geral dos indicadores dentro de cada perspectiva. Para
tal, foi realizada uma Analise de Variancia para cada fator gerado comparando os
escores obtidos para cada grupo. Maiores escores indicam maior importancia
atribuida pelos entrevistados. O ganho dessa analise éque ao invés de se avaliar
cada indicador separadofoi avaliado um indice geral das perspectivas. Esse indice é

composto pelos escores calculados para os fatores a cada entrevistado.

A Tabela 22 apresenta algumas estatisticas por grupos de analise acerca dos
escores calculados para os entrevistados. Pode-se perceber que existe uma
tendéncia dos Diretores apresentarem escores maiores que o0s professores e alunos.
Os alunos tendem a escores mais baixos quando comparados 0s trés grupos, com

excecdo ao fator referente a perspectiva clientes, superando, nesse caso, 0 grupo
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de professores. Como foi feito anteriormente para cada indicador individualmente, a

Andlise de Variancia (anova) verificou se essas diferencas sdo estatisticamente

significativas.

Tabela 22 - Estatistica Descritiva dos escores da Analise Fatorial por Grupos de Analise

Fator Fator
G o Perspectiva Perspectiva Fator Fator
rupos Estatisticas . . ,
Aprendizagem | Processos | Perspectiva | Perspectiva
e Crescimento Internos Clientes Financeira
Total de 37 37 37 37
entrevistas
Média 0,467 0,426 0,133 0,308
Diretores/Coordenadores |\ yiana 0,604 0,485 0,410 0,320
Desvio 0376 0,332 0,684 0,425
Padréao
Minimo -0,738 -0,464 -1,536 -0,682
Maximo 0,845 0,877 0,850 0,880
Total de 90 ) 90 90
entrevistas
Média 0,213 0,289 -0,046 0,172
Prof
roressores Mediana 0,390 0312 -0,027 0,218
Desvio 0,929 0,391 0,692 0,515
Padréo
Minimo -7,055 -1,400 -2,100 -1,311
Maximo 0,845 0,877 0,850 0,880
Total de 872 872 872 872
entrevistas
Média -0,042 -0,048 -0,001 -0,031
Alunos Mediana 0,314 0.255 0,378 0,265
Desvio 1,018 1,052 1,038 1,050
Padrao
Minimo -7,055 -5,155 -5,476 -4,669
Maximo 0,845 0,877 0,850 2,861

Fonte: Dados da Pesquisa 2012
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4.5.1 Resultado da comparacdo média entre os escores calculados pela
analise fatorial para as perspectivas do BSC

De acordo com Tabela 23, para valores p menores que 0,05rejeita-se a
hipdtese de igualdade de variancia entre os grupos. Dessa forma, realizou-se o teste

de Scheffe para verificar para quais grupos existe diferenca.

Tabela 23 - Teste de Levene para Igualdade de Variancia (Escala Logaritmica)

Fatores Estatistica Valor P Homoge_rleid_ade

de Levene de variancia
Fator Perspectiva Aprendizagem e Crescimento 13,799 0,000 N&o assumida
Fator Perspectiva Processos Internos 27,592 0,000 N&o assumida
Fator Perspectiva Clientes 3,930 0,020 N&o assumida
Fator Perspectiva Financeira 18,161 0,000 N&o assumida

Fonte: Dados da pesquisa

Tabela 24 - Teste da ANOVA para média de notas atribuidas pelos Entrevistados (Escala
Logaritmica)

Fatores Estatistica F |Valor P IgualQaQe de
Médias
Fator Perspectiva Aprendizagem e Crescimento 6,909 0,001 Rejeitada
Fator Perspectiva Processos Internos 8,227 <0,001 Rejeitada
Fator Perspectiva Clientes 0,422 0,656 Aceita
Fator Perspectiva Financeira 3,525 0,030 Rejeitada

Fonte: Dados da pesquisa

A Tabela 24 apresenta os resultados para comparacdo das médias entre 0s
grupos, por intermédio da Andlise de Variancia (anova). Os casos em que o P-Valor
€ menor que 0,05 indicam diferencas médias significativas entre os escores dos

fatores. Somente para o Fator Perspectiva Clientes apresentou igualdade de média
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entre os escores. Para os demais fatores, observam-se diferencas médias que séo
ocasionadas por notas mais baixas atribuidas pelos alunos. As Tabelas 25 a 27

resumem as conclusdes obtidas pelos testes.

Tabela 25 - Resumo das conclusdes dos Testes de Comparacdes Mdltiplas para diferencas média
encontradas para os Escores do Fator “Perspectiva Aprendizagem e Crescimento”

GRUPOS Diretores/Coordenadores Professores Alunos

Diretores/Coordenadores Médias Iguais Médias Diferentes

Professores Médias Iguais Médias Diferentes

Alunos Médias Diferentes Médias Diferentes

Fonte: Dados da pesquisa

Tabela 26 - Resumo das conclusdes dos Testes de Comparacdes Mdltiplas para diferencas média
encontradas para os Escores do Fator ‘Perspectiva Processos Internos’

GRUPOS Diretores/Coordenadores Professores Alunos

Diretores/Coordenadores Médias Iguais Médias Diferentes

Médias Diferentes

Professores Médias Iguais

Alunos Médias Diferentes Médias Diferentes

Fonte: Dados da pesquisa

Tabela 27 - Resumo das conclus@es dos Testes de Comparacdes Mdltiplas para diferencas média
encontradas para os Escores do Fator ‘Perspectiva Financeira’

GRUPOS

Diretores/Coordenadores

Professores

Alunos

Diretores/Coordenadores

Médias Iguais

Médias Diferentes

Professores

Médias Iguais

Médias Diferentes

Alunos

Médias Diferentes

Médias Diferentes

Fonte: Dados da pesquisa
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4.5.2 Consideracfes sobre comparacdo dos escores meédios entre os
grupos
A andlise que comparou os escores médios dos fatores entre 0s grupos de
analise se mostrou importante para uma analise mais geral acerca do Balanced
Scorecard. Confirmou-se uma percep¢cdo de menor importancia para oS
entrevistados do grupo de alunos e uma maior importancia atribuida aos
entrevistados do grupo de Coordenadores/Diretores, em alguns casos equiparaveis

em relacdo ao grupo dos professores.

Entretanto, para uma analise mais criteriosa parece ser mais relevante uma
visdo dos proprios indicadores, uma vez que ela permite avaliar pontualmente quais
0s gaps ou diferencas sdo mais relevantes. A andlise por fatores tende a nao
permitir que diferencas significativas entre os grupos sejam observadas, uma vez
que o indice gerado sofre maiores influéncias de umas variaveis em relacdo a
outras. O mesmo pode ocorrer com analise da média geral da perspectiva. Em
alguns casos nao se observa diferenca na meédia geral, entretanto existem alguns

gaps quando os indicadores sao analisados de forma isolada.

O resultado comparativo da meédia do escore da Analise Fatorial foi
semelhante a nota média simples dos indicadores para a perspectiva Aprendizagem
e Crescimento, Processos Internos e Clientes. Para as duas primeiras, a avaliacao
dos alunos foi inferior em termos de importancia. J4 para a perspectiva
Clientes,ambas as analises nado indicaram diferencas entre os grupos. Entretanto, é
mais estratégico verificar os indicadores de forma individual para uma conclusao

mais detalhada e mais pontual.



5 CONCLUSOES FINAIS

O presente trabalho teve como objetivo geral investigar a consisténcia
estratégica interna nas instituicdes de ensino superior — UNIPAC — das cidades de
Governador Valadares, Timaoteo, Ipatinga e Betim, sob as perspectivas do Balanced

Scorecard.

No caso da pesquisa realizada, foram percebidas algumas diferencas nos
resultados devido a diferentes realidades regionais, como exemplo, as instituicbes
pertencentes ao Vale do Aco (UNIPAC de Ipatinga e TimoOteo) que apresentaram
uma realidade diferente das pesquisas realizadas na cidade de Governador
Valadares e Betim. Essas diferencas entre essas instituicbes referem-se as

questdes regionais, econémicas e sociais.

Por meio da analise descritiva, p6de-se observar que as maiores notas para
todas as perspectivas foram atribuidas pelo grupo diretores/coordenadores. Em
segundo lugar, ficou o grupo de professores; porém, na perspectiva clientes, o grupo
de professores apresentou notas mais baixas se comparado com os demais grupos,
apesar de nao ocorreram diferencas significativas estatisticamente comprovadas

entre esses grupos.

Esse resultado pode sugerir que no ponto de vista do grupo Professores
exista um conceito diferente para clientes,quando o cliente referido sdo os
alunos,haja vista que o grupo Diretores/Coordenadores percebe uma importancia
muito maior para os indicadores que compdem a perspectiva Clientes. O grupo
Professores so atribuiu importancia maior que os alunos para o indicador reputacao
pela qualidade de ensino; para os demais indicadores, os escores médios de

importancia foram mais baixos, quando comparados aos outros. Possivelmente se
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fossem utilizados: Atender Qualificagcbes Exigidas pelo Mercado e Garantir
Qualidade para tradicdo da Marca, os resultados poderiam ter sido diferentes,
apresentando variacdo nas respostas. Um fator que pode influenciar positivamente

neste aspecto é o processo de tomada de decisédo e sua comunicacgao.

Ao longo das pesquisas, foram observadas diversas acdes estratégicas
tomadas pelos gestores das IES (Diretores), porém, quando da entrevista dos outros
grupos, percebeu-se a ndo comunicacao dessas decisdes e a falta de conhecimento

de varias acdes existentes dentro das Institui¢cdes.

A comunicacao pode ser fator determinante no desenvolvimento das acgdes, 0
que pode gerar maior satisfacdo entre os interessados, pois ela ajuda a alinhar os

interesses dos individuos, ou o proprio individuo com as estratégias da Instituicao.

Pelos resultados da ANOVA, que identifica se as variancias sdo iguais entre
0S grupos, identificaram-se menos divergéncias nas perspectivas clientes e

financeira. Foram encontrados gaps em todas as perspectivas, dentre 0s grupos.

A perspectiva financeira foi a que apresentou menos gapsquando
comparados os grupos. Provavelmente o0 momento em que se realizou a pesquisa,
guando as IES foram avaliadas pelo MEC (que ocorreu nos anos de 2011 e 2012),
possa ter incentivado esse resultado. As IES precisavam atender as exigéncias
atribuidas pelo MEC e para isso definiram estratégias financeiras que interferiram
nas organizagbes. Em muitos momentos, elas tiveram que se adequar
financeiramente, organizando seus fluxos de caixa de forma mais profissional, para
atender aos requisitos propostos pelo MEC. Isso interfere positivamente, pois as
estratégias de investimentos, adequacdo de estrutura fisica, contratacdo de pessoal
de forma mais estratégica atendem melhor as necessidades dos principais

envolvidos, alunos, professores, coordenadores, sociedade em geral.
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Dessa forma, para garantir exceléncia académica em um momento de
aumento da concorréncia, transformacdes no setor e exigéncias governamentais, as
IES devem aplicar medidas de desempenho apropriadas ao sistema, que reflitam e
deem oportunidade de melhorar seu ensino e pesquisa, na qualidade de suas
instalacdes e funcionarios. Tal medida de desempenho também deve incorporar as
perspectivas das partes interessadas na IES. Essas medidas devem ser
comunicadas a todos e avaliada constantemente através de um método apropriado
e constante, ndo s6 nos momentos de avaliagdo governamental, através de um
sistema de medida de desempenho robusto e eficaz, melhorando assim a

competitividade das IES, tanto local quanto nacional.

Apesar de muitas técnicas de gestdo utilizadas pelas IES serem baseadas
nas solicitacbes do MEC, vale a pena investigar os beneficios que o Balanced

Scorecard como ferramenta de gestao pode alcancar.

Através dos resultados obtidos nas pesquisas realizadas, foi possivel
observar que existem diferencas estatisticamente significantes entre os Scores
médios obtidos para as variaveis, considerando os trés grupos direcao/coordenacao,

professores e alunos.

Portanto, considerando os resultados apresentados, a hipotese H1 foi
confirmada, respondendo ao problema de pesquisa de que ndo existe consisténcia
estratégica interna sob as perspectivas do Balanced Scorecard. Com o propésitode
contribuir com informacgdes para o processo de gestdo e com a consisténcia das
estratégias na visdo dos principais interessados, abaixo sao apresentadas algumas

recomendacdes.
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5.1 RECOMENDACOES:

Apesar de todas as IES, nesta pesquisa, jA contemplarem em seus processos
de gestdo as diretrizes organizacionais, ficam quatro recomendacdes as IES
pesquisadas:

A primeira € que a missdo e a visdo sejam rediscutidas por seus gestores
(incluindo os coordenadores de curso), o que vai ajudar na efetivacdo de suas
diretrizes conduzindo a IES a uma gestdo mais eficiente e consistente.Caso nao
haja uma clarificagdo e uma certeza da significancia da missdo e da visdo da
instituicdo, torna-se dificultosa e praticamente sem chances de sucesso a aplicacao
de quaisquer medidas de gestdo, ou seja, pode se tornar uma limitagcdo para o
sucesso da aplicacéo de qualquer modelo de gestao a ser adotado.

A segunda recomendacédo é que haja uma conscientizacao geral em todos os
niveis hierarquicos das IES, inclusive do corpo discente, sobre a significancia da
missdo e da visdo institucional. Uma vez que todos os envolvidos estejam
conscientes de ambas e entendam o porqué delas existirem, os esfor¢cos tornam- se
mais objetivos e focados para seu cumprimento.

A terceira recomendacdo se refere as informacdes sobre o ambiente da
instituicdo e sua comunicacgdo. Pelas pesquisas realizadas, percebeu-se que varias
IES ndo conhecem seu publico e as necessidades dele, apesar de ser implantada a
avaliagdo institucional, Unico instrumento através do qual as IES detém essas
informacdes. Para solucionar esse problema, propde-se a realizacdo de seminarios
com seus gestores estratégicos e taticos bem como pela representacdo académica

de todos os cursos, possivelmente nas Semanas Académicas de cada curso.
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O objetivo do seminario € a complementacdo das informacBes sobre o
ambiente da instituicdo, referente aos seus pontos fortes, fracos, suas oportunidades
e ameacas. O levantamento dessas informacbes, bem como sua analise, é
fundamental para a elaboracédo dos e seus desdobramentos (elementos essenciais
do BSC), pois esses devem ser propostos de acordo com a realidade contextual.

A gquarta recomendacédo, apos o desenvolvimento das estratégias a serem
adotadas na IES e a comunicacéo a todos os ambientes da IES, € informar todas as
acOes a todos os interessados. A falta de disseminacao das informacdes reflete a
ineficiéncia da comunicacao dentro da instituicdo, o que foi percebido em varias IES
pesquisadas, pois nelas somente os diretores e alguns coordenadores detinham as
informac0des estratégicas das IES. A comunicacgao € considerada como um elemento

da cultura organizacional (FREITAS, 1991).

Apesar de o0s gestores estratégicos académicos e administrativos terem
perfis, principalmente de formacgéo diferentes, eles compartilham das opinides sobre
a gestdo das IES. Esse fato torna mais facil a gestdo da instituicAo uma vez que
seus gestores anseiam por uma mesma conduta que esteja consistente na

percepc¢ao de todos os interessados.

5.2 LIMITACOES DA PESQUISA

A pesquisa foi feita em quatro instituicbes de ensino superior privadas
pertencentes ao grupo UNIPAC e como os resultados apresentados foram
agrupados (e nao separados por instituicdo), houve uma generalizacdo dos

resultados para as IES.
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Em algumas turmas,foram feitas pesquisas pelos proprios professores e nao
houve interferéncia direta do pesquisador, com isso, pode ter havido omissao de
dados e/ou de informacgbGes importantes por parte dos respondentes durante a

aplicacao da pesquisa.

5.3 SUGESTOES PARA NOVAS PESQUISAS

Os resultados apresentados podem ser demonstrados por instituicdo,
evitando assim uma generalizacdo dos mesmos, o que pode facilitar na verificacédo
do alinhamento da percepcédo das perspectivas e indicadores considerando a

realidade de cada instituicdo envolvida.

E importante fazer uma pesquisa envolvendo a parte administrativa, pois 0s
funcionarios do setor administrativo fazem parte do processo que envolve a gestao

institucional, além de lidar diretamente com as demandas existentes.

E relevante também fazer anéalise comparando as estratégias das instituicdes

de ensino do setor publico e privado, avaliando melhores praticas.

A pesquisa realizada pode apresentar resultados para um futuro estudo
dentro das IES com o objetivo de alinhar as necessidades e estratégias
desenvolvidas. Isso levara a uma melhor qualidade do ensino, atendendo ao corpo
docente e suas expectativas e considerando os aspectos importantes destacados

pelo MEC.
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APENDICE A - QUESTIONARIO DE COLETA DE DADOS

FUNDAGAO INSTITUTO CAPIXABA DE PESQUISAS EM CONTABI LIDADE, ECONOMIA E
FINANCAS — FUCAPE

MESTRADO PROFISSIONAL EM CIENCIAS CONTABEIS

RESPONDENTE: ( ) DIRETOR ( ) COORDENADOR ( )ALUNO ( PROFESSOR
CURSO: PERIODO: SEXO:

Prezado (a) diretor/coordenador, professor ou aluno (a) da UNIPAC de IMG.

Solicitamos sua colaboracédo nesta pesquisa para realizacdo de um estudo sobre as perspectivas do
BSC na avaliacdo da consisténcia estratégica em Instituicdes de Ensino Superior Privadas. Este
estudo faz parte de uma Dissertacdo de Mestrado Profissional da FUCAPE — Vitéria (ES).

Agradecemos sua colaboracéo.
Alexsandra Barcelos Dias — Mestranda
Prof. Dr. Aridelmo Teixeira — Orientador

O BSC é uma ferramenta gerencial e estratégica, cria da para resolver problemas de avaliacdo de
desempenho na implementagdo de novas estratégias na s empresas e na criagdo de valor para os
clientes.

Atribua uma nota de 01 a 05 em cada perspectiva do BSC, para o grau de importancia que deve ter, na
sua opinido, cada indicador na formacao do padrao de qualidade da UNIPAC de Betim.

PERSPECTIVA APRENDIZAGEM E CRESCIMENTO

e Nenhuma Total
Qualificacdo dos professores Importancia [1][2] [3][4] [B] Importancia
e . . . Nenhuma Total
Qualificacé@o dos técnicos administrativos Importancia [1] [2] [3] [4] [5] Importancia

Motivacao e satisfagao no trabalho do corpo Nenhuma Total
docent(é ) i Importancia (11121 [3] [4] [5] Importancia
: . . ~ Nenhuma Total
Aprimoramento em tecnologia da informacéo - Tl Importancia [1] [2] [3] [4] [5] Importancia
PERSPECTIVA PROCESSOS INTERNOS

Projeto pedagdgico / diversidade de cursos / Nenhuma Total
JEL0 pecagogic P [1][2] [3] [4] [8] anci
gualidade de ensino Importancia Importancia
. ~ Nenhuma Total
Programa de pesquisa e extensédo Importancia [1] [2] [3] [4] [5] Importancia
Infraestrutura fisica e tecnolégica (acervo Nenhuma [1] [2] [3] [4] [5] Total
bibliogréfico, laboratérios, localizacéo etc.) Importancia Importancia
: . Nenhuma Total
Projetos e programas sociais Importancia [1] [2] [3] [4] [5] Importancia

PERSPECTIVA CLIENTES

. . . Nenhuma Total
Reputacgéo pela qualidade de ensino Importancia [1] [2] [3] [4] [5] Importancia
. Nenhuma Total
Atender as expectativas do aluno Importancia [1] [2] [3] [4] [5] Importancia
. . . . Nenhuma Total
Criar valor ao aluno, criando servi¢o de apoio Importancia [1] [2] [3] [4] [5] Importancia
. . . Nenhuma Total
Tradicdo da marca (reconhecida pelo mercado) Imoortancia [1] [2] [3] [4] [5] Imoortancia
PERSPECTIVA FINANCEIRA
Sustentabilidade financeira da instituicao INe”h‘ﬂm"’.‘ [1] [2] [3] [4] [5] Total
mportancia Importancia
" . . Nenhuma Total
Relacao custo/beneficio da mensalidade Importancia [1] [2] [3] [4] [5] Importancia
S . . oo Nenhuma Total
Utilizag&o racional dos recursos disponiveis Importancia [1] [2] [3] [4] [5] Importancia
Programas de incentivos (bolsas/politica de Nenhuma [1] [2] [3] [4] [5] Total
financiamentos/convénios e parcerias) Importancia Importancia

Modelo adaptado pelo autor, de Lima Junior (2008).



APENDICE B — TABELA COM RESULTADOS ESTATISTICOS DA
ANOVA (ESCALA LOGARITMICA)

ANOVA
Sum of Mean
Squares df Square F Sig.
Qualificacédo dos professores Between Groups ,253 2 ,126 3,465 ,033
Within Groups 7,992 219 ,036
Total 8,245 221
Qualificacéo dos técnicos Between Groups ,694 2 ,347 5,773 ,004
administrativos Within Groups 13,157 219 ,060
Total 13,851 221
Motivacéo e satisfagéo no trabalho Between Groups 1,204 2 ,602 11,87 ,000
do corpo de professores Within Groups 11,113 219 ,051
Total 12318 | 221
Aprimoramento em tecnologia da Between Groups ,244 2 ,122 1,337 ,265
informagéo - Tl Within Groups 19,941 219 ,001
Total 20,185 221
Média Geral Aprendizagem e Between Groups ,402 2 ,201 6,217 ,002
Crescimento Within Groups 7,072 219 ,032
Total 7,474 221
Projeto pedagdgico/diversidade de Between Groups AT3 2 ,237 7,095 ,001
cursos/qualidade de ensino Within Groups 7,305 219 033
Total 7,778 221
Programa de pesquisa e extensao Between Groups ,159 2 ,080 1,119 ,328
Within Groups 15,597 219 ,071
Total 15,756 221
Infraestrututa fisica e tecnologia Between Groups 1,419 2 ,710 9,354 ,000
Within Groups 16,617 219 ,076
Total 18,037 221
Projetos e programas sociais Between Groups ATT 2 ,239 3,111 ,047
Within Groups 16,798 219 ,077
Total 17,276 221
Média Geral Processos Internos Between Groups ,250 2 ,125 4,128 ,017
Within Groups 6,639 219 ,030
Total 6,889 221
Reputagéo e qualidade de ensino Between Groups ,492 2 ,246 7,209 ,001
Within Groups 7,471 219 ,034
Total 7,963 221
Atender as expectativas do aluno Between Groups ,810 2 ,405 5,924 ,003
Within Groups 14,968 219 ,068
Total 15,778 221
Criar valor ao aluno, criando servico Between Groups ,595 2 ,298 3,452 ,033
de apoio Within Groups 18,876 219 ,086
Total 19,472 221
Tradi¢do da marca Between Groups 5,319 2 2,660 31,80 ,000
Within Groups 18,314 219 ,084
Total 23,633 221
Média Geral Clientes Between Groups ,504 2 ,252 6,975 ,001
Within Groups 7,912 219 ,036
Total 8,416 221
Sustentabilidade financeira da Between Groups ,997 2 ,498 14,04 ,000
instituicdo Within Groups 7,770 219 ,035
Total 8,767 221
Relag&o custo/beneficio da Between Groups ,125 2 ,063 ,685 ,505
mensalidade Within Groups 20,025 219 ,001
Total 20,151 221
Utilizagéo racional dos recursos Between Groups ,156 2 ,078 ,986 ,375
disponiveis Within Groups 17,336 219 ,079
Total 17,492 221
Programas de incentivos Between Groups 1,743 2 ,872 5,341 ,005
Within Groups 35,736 219 ,163
Total 37,479 221
Média Geral Financeira Between Groups ,059 2 ,029 ,783 ,458
Within Groups 8,233 219 ,038
Total 8,292 221

Fonte: dados da pesquisa



APENDICE C — TABELA COM RESULTADOS ESTATI"STICOS DAS
COMPARACOES MULTIPLAS (ESCALA LOGARITMICA)




Fonte: Dados da Pesquisa



APENDICE D — TABELA COM RESULTADOS ESTATISTICOS DAS

COMPARAQOES MULTIPLAS POR IDICADORS DO BSC E PARA
MEDIA DAS PERSPECTIVAS (ESCALA LOGARITMICA)

Intervalo de
Confianga 95%
Variavel Teste (1) Grupos (J) Grupos
Diferenga Erro Limite Limite
Média (I-J)) | Padrdo | Valor-P Inf. Sup.
Diretor/Coord | Professores 0,071 0,054 0,413 | -0,060 | 0,202
enador Alunos ,13418(*) 0,046 | 0,014 | 0,021 0,247
Ln Qualificagdo dos Diretor/Coordenador -0,071 0,054 | 0,413 | -0,202 | 0,060
.. . R Scheffe Professores
técnicos administrativos Alunos 0,063 0,030 | 0,116 | -0,011 | 0,137
Al Diretor/Coordenador -,13418(*) | 0,046 | 0,014 | -0,247 | -0,021
unos
Professores -0,063 0,030 0,116 | -0,137 0,011
Diretor/Coord | Professores 0,047 0,028 0,216 | -0,019 0,114
L Motivacs <fac enador Alunos ,13142(*) 0,019 0,000 | 0,085 0,178
n Motivagao e satistacdo | o Diretor/Coordenador -0,047 | 0,028 | 0,216 | -0,114 | 0,019
no trabalho do corpo de Professores
Howell Alunos ,08413(%) 0,024 0,002 0,028 0,140
professores -
Al Diretor/Coordenador -,13142(*) 0,019 0,000 | -0,178 | -0,085
unos
Professores -,08413(%*) 0,024 0,002 | -0,140 | -0,028
Diretor/Coord | Professores 0,050 0,023 | 0,081 | -0,005 | 0,104
L . enador Alunos ,10004(*) 0,014 0,000 0,067 0,133
Ln Média da Perspectiva -
- Games- Diretor/Coordenador -0,050 0,023 0,081 | -0,104 | 0,005
Aprendizagem e Professores
Cresci Howell Alunos ,05026(*) | 0,021 | 0,043 | 0,001 | 0,099
rescimento -
Al Diretor/Coordenador -,10004(*) | 0,014 | 0,000 | -0,133 | -0,067
unos
Professores -,05026(*) 0,021 0,043 | -0,099 | -0,001
Diretor/Coord | Professores 0,024 0,024 | 0,585 | -0,033 | 0,081
Ln Projeto enador Alunos ,11351(*) 0,021 0,000 | 0,062 0,165
pedagégico/diversidade | Games- Diretor/Coordenador -0,024 0,024 | 0,585 | -0,081 | 0,033
. Professores
de cursos/qualidade de Howell Alunos ,08980(*) | 0,017 | 0,000 | 0,050 | 0,130
ensino Al Diretor/Coordenador -,11351(*) | 0,021 | 0,000 | -0,165 | -0,062
unos
Professores -,08980(*) 0,017 0,000 | -0,130 | -0,050
Diretor/Coord | Professores -0,009 0,029 0,951 | -0,078 | 0,060
enador Alunos ,11163(*) 0,025 0,000 | 0,052 0,171
Ln Programa de pesquisa | Games- orof Diretor/Coordenador 0,009 0,029 | 0,951 | -0,060 | 0,078
. rofessores
e extensio Howell Alunos ,12035(*) 0,023 0,000 0,066 0,175
Al Diretor/Coordenador -,11163(*) 0,025 0,000 | -0,171 | -0,052
unos
Professores -,12035(*) | 0,023 0,000 | -0,175 | -0,066
Diretor/Coord | Professores ,05700(*) 0,024 | 0,046 | 0,001 0,113
enador Alunos ,22433(%) 0,021 0,000 | 0,173 0,275
Ln Infraestrutura fisicae | Games- |, Diretor/Coordenador -05700(*) | 0,024 | 0,046 | -0,113 | -0,001
rofessores
tecnologia Howell Alunos ,16733(*) 0,022 0,000 0,116 0,219
Al Diretor/Coordenador -,22433(*) | 0,021 | 0,000 | -0,275 | -0,173
unos
Professores -,16733(*) | 0,022 0,000 | -0,219 | -0,116
Diretor/Coord | Professores 0,031 0,018 0,187 | -0,011 0,074
enador Alunos ,11792(%) 0,017 | 0,000 | 0,078 0,158
LnMédia Perspectiva Games- | |, Diretor/Coordenador -0,031 0,018 | 0,187 | -0,074 | 0,011
rofessores
Processos Internos Howell Alunos ,08662(*) | 0,014 | 0,000 | 0,054 | 0,120
Al Diretor/Coordenador -,11792(*) 0,017 0,000 | -0,158 | -0,078
unos
Professores -,08662(*) 0,014 0,000 | -0,120 | -0,054
Diretor/Coord Professores ,07408(*) 0,020 0,001 0,026 0,123
enador Alunos ,16705(*) 0,017 0,000 0,127 0,207
Ln Reputagdo pela Games- Diretor/Coordenador -,07408(*) 0,020 0,001 | -0,123 | -0,026
. . Professores
qualidade de ensino Howell Alunos ,09298(*) | 0,018 | 0,000 | 0,051 | 0,135
Al Diretor/Coordenador -,16705(*) 0,017 0,000 | -0,207 | -0,127
unos
Professores -,09298(*) 0,018 0,000 | -0,135 | -0,051




Games- | Diretor/Coord | Professores ,17536(*) 0,073 0,048 | 0,001 0,349

Howell | enador Alunos 0,036 0,061 | 0,827 | -0,114 | 0,186

Ln Tradi¢do da marca Professores Diretor/Coordenador -,17536(*) | 0,073 0,048 | -0,349 | -0,001
(reconhecida no mercado) Alunos -,13917(*) | 0,042 | 0,003 | -0,238 | -0,040
Alunos Diretor/Coordenador -0,036 0,061 0,827 | -0,186 | 0,114

Professores ,13917(%) 0,042 0,003 | 0,040 0,238

Diretor/Coord | Professores ,06477(%) 0,026 | 0,037 | 0,003 0,126

enador Alunos ,20268(*) 0,021 0,000 | 0,153 0,252

Ln Sustentabilidade Games- | o oo e Diretor/Coordenador -06477(*) | 0,026 | 0,037 | -0,126 | -0,003
financeira da instituicdo | Howell Alunos ,13791(*) 0,022 | 0,000 | 0,086 0,190
Altnos Diretor/Coordenador -,20268(*) | 0,021 | 0,000 | -0,252 | -0,153

Professores -,13791(*) 0,022 0,000 | -0,190 | -0,086

*A diferenca média é significativa ao nivel de 0,05

Fonte: Dados da pesquisa



APENDICE E: TABELA COM RESULTADOS,ESTATI'STICOS DAS
COMPARACOES MULTIPLAS ENTRE AS MEDIAS DOS ESCORES

CALCULADOS DOS FATORES ESTIMADOS PELA ANOVA.

Intervalo de
. Confianga 95%
Variavel Teste (1) Grupos (J) Grupos Diferenca Ero Dimite Limite
Média (I-J) | Padréo Valor-P| Inf. Sup.

Diretor/Coordenador| Professores 0,254| 0,116 0,077 -0,021 0,528

Fator Alunos 0,508(*)| 0,071 0,000 0,338 0,678

Perspectiva | Games- Professores Diretor/Coordenadgr -0,254| 0,116 0,077 -0,528 0,021

Aprendizagem Howell Alunos 0,255(*)| 0,104 | 0041 | 0,008 0501

e Crescimento -

Alunos Diretor/Coordenadofl  .0,508(*)| 0,071 0,000 -0,678 -0,338

Professores -0,255(*)| 0,104 0,041 | -0,501 -0,008

Diretor/Coordenador| Professores 0136 0068 0.120 0.027 0.300

Fator Alunos 0,473(*)| 0,065 0,000 0,318 0,629

Perspectiva | Games- | Professores Diretor/Coordenad¢r  _0,136| 0,068 0,120 | -0,300 0,027

Fl’r’]‘:gre::s?s Howell Alunos 0339¢)| 0054 | 0000| 0209 0,465

Alunos Diretor/Coordenadoff  .0,473(*) 0,065 0,000 -0,629 -0,318

Professores -0,337(*)| 0,054 0,000 | -0,465| -0,209

Diretor/Coordenador| Professores 0,136 0,088 0,280 -0,075 0,347

Alunos 0,339(*)| 0,078 0,000 0,150 0,528

Fator G Professores Diretor/Coordenadgr -0,136| 0,088 0.280 -0.347 0.075

. ames- , ) , . ,

Perspectiva Howell Alunos *

Financeira 0,203(*)| 0,065 | 0,006 | 0050 0356

Alunos Diretor/Coordenadofl  .0,339(*)| 0,078 0,000 -0,528 -0,150

Professores -0,203(*)| 0,065 0,006 | -0,356| -0,050

*A diferenca média é significativa ao nivel de 0,05

Fonte: Dados da Pesquisa



