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Resumo

O objetivo deste artigo é explorar os indicadores para fazer o gerenciamento de duas faculdades
privadas na Espanha. Fez-se a coleta de dados através de entrevista, observagao direta por parte
dos pesquisadores e anélises de documentos internos das instituicbes de ensino. Ao final foi pos-
sivel identificar os indicadores de gerenciamento, financeiros e néao financeiros, de acordo com as
quatro perspectivas do Quadro de Comando Integral (CMI, por sua sigla em espanhol). Conclui-se
que o caso 01 utiliza 34 indicadores, sendo 12 financeiros, 10 relacionados com os clientes, 10 da
perspectiva interna e somente 2 vinculados ao desenvolvimento pessoal; no caso 02, utilizam-se 41
indicadores, sendo 10 financeiros, 11 dos clientes, 11 dos processos internos e 9 relacionados com
o desenvolvimento pessoal. Estes resultados estdo alinhados com os resultados obtidos em outras
pesquisas de nivel internacional.

Palavras chave: Indicadores de gerenciamento; Faculdades; Quadro de Comando Integral; Espanha.

INDICADORES PARA LA GESTION DE FACULTADES: UN ESTUDIO DE

DOS CASOS EN ESPANA

Resumen

El objetivo de este articulo es explorar los indicadores para hacer la gestién de dos facultades pri-
vadas en Espana. Se hizo la recoleccién de datos a través de entrevista, observacion directa de
los investigadores y anélisis de documentos internos de las instituciones de ensenanza. Al final fue
posible identificar los indicadores de gestién, financieros y no financieros, de acuerdo con las cuatro
perspectivas del Cuadro de Mando Integral (CMI). Se concluye que el caso uno utiliza 34 indicado-
res, siendo 12 financieros, 10 relacionados con los clientes, 10 de la perspectiva interna y solamente
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2 vinculados al desarrollo personal; en el caso dos, se utilizan 41 indicadores, siendo 10 financieros,
11 de los clientes, 11 de los procesos internos y 9 relacionados con el desarrollo personal. Estos
resultados estan en linea con los resultados obtenidos en otras investigaciones de nivel internacional.
Palabras clave: Indicadores de gestion; Facultades; Cuadro de Mando Integral; Espana.

INDICATORS FOR THE MANAGEMENT OF POWERS: A STUDY OF

TWO CASES IN SPAIN

Abstract

The aim of this article is to explore the indicators for the management of two private schools in Spain. Data
collection was done through interviews, direct observation of researchers and analysis of internal documents
of educational institutions. In the end it was possible to identify the indicators of management, financial and
non-financial, according to the four perspectives of the Balanced Scorecard (CMI Spanish acronym). We
conclude that case one uses 34 indicators, of which 12 are Financial 10 are related customers, 10 are of the
internal perspective and only two are related to personal development ; in case two 41 indicators are used
, with 10 financial , 11 for customers , 11 of the internal processes and 9 related to personal development .
These results are in line with the results obtained from other investigations at international level.
Keywords: Management Indicators; Powers; Balanced Scorecard; Spain.
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1. Introducgao

O éxito das empresas em geral, e das faculdades ou
centros privados em particular, ndo sao diferentes,
dependem de uma série de fatores que as podem
afetar em maior ou menor grau, pois as mesmas de-
pendem de clientes, fornecedores, trabalhadores, re-
cursos financeiros e estrutura, entre outros. A gestao
através de um conjunto de indicadores é um fator
que pode explicar por que este tipo de instituicbes
chegam a lograr éxito (Kelm, 2003).

Centrando-nos nas Faculdades, objeto deste tra-
balho, destacam-se aportes importantes realizados
nesta area, tais como os de Chang & Chow (1999),
Lawrence & Sharma (2002); Karathanos & Ka-
rathanos (2005), Chen et al (2006), Farid & Me-
hran (2008), Beard (2009), entre outros. A gestao
do rendimento e avaliagdo em centros de educacao

110

superior tem sido o foco de discussdo e pesquisas
recentemente (Storey, 2002).

As organizacOes universitarias privadas tem uma
dimensao que vai mais além do que puramente o
comercial que tem em conta os fins como sao, contri-
buir para o desenvolvimento do saber e da socieda-
de, e em consequéncia a felicidade das pessoas, por-
tanto é uma sao instituigdes com carater imprescindi-
vel e permanente na sociedade. Neste sentido Canic
& McCarthy (2000) destacam que durante muitos
anos, as nogoes de qualidade do servico e a edu-
cacao superior pareciam quase incompativeis, como
0 azeite e a agua, e as instituicdes de décadas pas-
sadas nao se prestavam facilmente a iniciativas de
melhoria da qualidade. Porém, os acontecimentos
que as rodeiam tornaram necesséario a introducéo de
um processo de reorganizagado que, em palavras de
Neumann & Guthrie (2002), lhes foi levado a des-
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envolver novos sistemas de gestéo, tipicamente ca-
racterizados por redugoes de pessoal, reengenharia
e reestruturacdo das mesmas. Este entorno esta le-
vando a introduzir consideraveis trocas no processo
de tomada de decisdes, implementando sistemas de
informacoes renovados e novas metodologias, que
lhes permitam reformar as estruturas organizativas e
as estratégias de relagao com os stakeholders.

Este estudo tem como objetivo identificar os indi-
cadores utilizados pelos coordenadores ou também
chamados de gestores, para realizar tal gestao. Tal e
como destacam Eisenhardt (1989) e Yin (1994) uma
pesquisa deve fixar a pergunta de pesquisa; assim,
tomando como a base da mesma usada em artigos
da literatura precedente. Neste sentido se define o
seguinte problema de pesquisa: Q.1 Quais os indica-
dores de gestdo utilizados pelos coordenadores dos
cursos de Administragdo e Direcdo de Empresas na
Espanha?.

2. Revisdo da literatura e proposicoes
de estudo

Neste capitulo se expobe as ideias sobre os indicado-
res de gestao de acordo com as quatro perspectivas
do Balanced Scorecard — BSC, Desenvolvimento de
pessoas, Processos Internos, Clientes e Financeira,
assim como as proposicoes deste estudo.

2.1. Desenvolvimento de pessoas

Esta perspectiva, em nosso caso de estudo, é um
item importante para abordar dado que para uma
boa aula se faz necessério que os professores este-
jam preparados e atualizados, assim como os demais
funcionéarios administrativos os quais também pre-
cisam treinamento e desenvolvimento pessoal para
fazer um bom trabalho de apoio na Instituicao.

No Desenvolvimento de Pessoas (Lawrence e Shar-
ma, 2002) se manifestam dizendo que no estudo rea-
lizado junto a Universidade DXL foram encontradas
deficiéncias de pessoal, diante de seu programa de
avaliacdo de desempenho. Para remediar esta defi-
ciéncia comecaram a realizar cursos de capacitacéo,
a curto prazo, sendo o certificado de pés-graduacao,
no programa de ensino superior, o mais eficaz en-

quanto o ensino/aprendizagem na Universidade;
além disso também sao enviados seus colaboradores
para o exterior para estudos de doutorado, congres-
sos e gozo de ano sabatico, 0 que permite que os
mesmos desenvolvam melhores praticas de pesqui-
sa, reforcando o perfil de pesquisador na Universi-
dade. Neste sentido, os autores consideram que no
ambito académico, a mercantilizagdo do trabalho se
apresenta como um valor de uso, em termos de sua
contribuicao, no desenvolvimento de um estudante
como pessoa e como portador de conhecimento.

O capitalismo académico se pratica para atrais fun-
dos para a Universidade. Uma forma deste capita-
lismo é o movimento que se produz desde sua valo-
racao de esforgos na Universidade em termos de ca-
pital intelectual. Esta tendéncia também se observa
em grandes Universidades de pesquisa que desen-
volvem fins comerciais e vinculos com as industrias
para explorar o capital intelectual e para gerar fun-
dos para as Universidades (Currie & Newson, 1998).

Nesta linha, Kelm (2003) sugere os seguintes indica-
dores de gestao para as Instituicoes de ensino supe-
rior: qualidade das aulas, grau de envolvimento dos
professores com o ensino, volume de publicagbes de
artigos em revistas cientificas, volume de publicacoes
em eventos de alto impacto, nivel de rotatividade dos
professores (turnover), quantidade de professores
com qualificacédo (mestrado ou doutorado), sugestdes
dos professores por ano, horas de formagao/aprendi-
zagem por professor e a satisfacdo dos professores.

Também desde esta perspectiva Kaplan & Norton
(1992) propbem uma série de indicadores de ges-
tao, tais como: o tempo para o desenvolvimento dos
professores novos e a experiéncia profissional dos
professores.

Banker et al. (2004), sugerem os seguintes indica-
dores de gestao: satisfacao dos técnicos/administrati-
vos, sugestoes dos técnicos/administrativos por ano
e horas de formagao/aprendizagem por técnicos/ad-
ministrativos.

Com base na proposta dos indicadores evidencia-

dos neste apartado é possivel desenvolver a seguinte
proposicéo de estudo:
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P1 Os indicadores utilizados para a gestdo dos cur-
sos de Administracdo e Direcdo de Empresas na Es-
panha estdo relacionados com o Desenvolvimento
de Pessoas.

2.2. Processos internos

Os processos internos sao importantes para a gestao
de uma organizagdo. Seguidamente se detalham as
propostas de indicadores realizados por autores mais
representativos, para esta perspectiva.

Kaplan & Norton (1992) sugerem os seguintes in-
dicadores: o custo por aluno, o custo por aula e a
quantidade de alunos prevista versus real. E Banker
et al (2004) indicam: fortalecimento da marca insti-
tucional, o nimero de alunos por aula, o quantidade
de ex-alunos com registro profissional e o grau de
informatizacdo (requerimento via papel em relacao
ao informatizado).

Kelm (2003) sugere os seguintes indicadores de ges-
tao: a estrutura da aula (computadores, climatizado-
res e outros), o conceito do Ministério da Educacao
para a estrutura fisica, o modo e a rapidez com que
o curso desenvolve novos servicos, demanda dos
servigos ou produtos do curso, o volume dos cursos
de pos-graduagao ofertados, a quantidade de pro-
jetos que o curso oferece para usudrios externos, a
transparéncia na gestao do curso, a quantidade de
livros/revistas cientificas disponiveis na biblioteca, a
quantidade de computadores disponiveis por aluno,
o numero de alunos bolsistas em relacéo ao total de
alunos matriculados, o nimero de eventos em que
os professores participaram durante o curso/ano, o
conceito do Ministério da Educacdo (MEC) para a
estrutura Administrativa e o conceito do MEC para a
estrutura pedagdgica.

Chen et al. (2006) sugerem os seguintes indicadores:
indice de renovacao do disponivel para a aprendi-
zagem, numero de participantes em atividades de
caridade publicas, relagao alunos/staff, indice de em-
prego da organizacao.

Farid & Mehran (2008), propbe e analisa em seu

estudo os indicadores que se enumeram com respei-
to ao objetivo da medida de exceléncia de ensino:
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a satisfacdo dos alunos, a satisfacdo dos donos da
Instituicdo, o indice de aprovados nos exames pro-
fissionais, as avaliagbes dos cursos, o nimero de
estudantes que frequentam centros de educacao
superior profissional, a promocao dos alunos na
profissao, o grau de implementacao das tecnologias
de aprendizado da experiéncia, o nimero de novos
cursos desenvolvidos, grau de inovacéo, grau de atu-
alizacdo do plano de ensino com as novas tendén-
cias da educacao e dos negbcios, a introdugéo da
inovacao dos novos programas, a pontualidade na
entrega dos novos produtos. A respeito da qualidade
docente: as credenciais da faculdade, experiéncias e
contatos com as empresas, a taxa de utilizacdo dos
multimidias em aula, percentagem de estudantes
que terminam o programa de licenciatura em quatro
anos, percentagem de estudantes que terminam o
programa de pés-graduagao em dois anos.

Com base nas propostas de indicadores de gestao
trazidos neste apartado é possivel desenvolver a se-
guinte proposicéo de estudo:

P2 Os indicadores utilizados para a gestdo dos cursos
de Administracdo e Direcdo de Empresas na Espa-
nha, estdo relacionados com os Processos Internos.

2.3. Clientes

Para avaliar o desempenho desta perspectiva em
Instituicoes de Ensino Superior deve-se ter em conta
vérios grupos de clientes externos, incluido os pos-
siveis empregadores, estudantes e seus pais que em
regra pagam sua matricula, alojamento, honorarios e
outros gastos do universitério. O servico de formagao
pessoal da Instituicdo além dos comentarios dos em-
pregadores como uma medida de utilidade pratica
na preparacdo da Mao-de-obra, e os estudantes
regularmente completar avaliagbes dos cursos para
medir o contetido do curso e entrega do professor.
Ambas atividades proporcionam retroalimentacéo
sobre o desempenho, a qualidade do ensino e o
valor de programas educativos especificos. Porém,
as opinides acerca dos cursos e programas acadé-
micos somente proporcionam uma visao parcial da
perspectiva dos clientes. Um aspecto importante a
considerar é a satisfacao do estudante com o con-
junto dos servicos auxiliares previstos no Campus.
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Os estudantes sao os principais clientes de servicos
universitarios, e a capacidade das instituicbes para
igualar ou melhorar as demandas dos estudantes
contribuiem para a retencéo destes e aumenta sua
propensao a recomendar e dar referencias de sua
faculdade para outros (O’Neill, 2003). Mediante a
medicéo de satisfacdo dos estudantes com servigos
de apoio, os administradores podem obter um sélido
conjunto de dados para a perspectiva de clientes do
BSC que se pode incorporar na tomada de decisbes
estratégicas (Kozlowski et al., 2002).

Seguindo a Barnabé & Riccaboni (2007), o nimero
de stakeholders tem sido incrementado, sendo os mais
imporantantes no &mbito académico, os estudantes e
suas familias, as instituicoes e entidades publicas e pri-
vadas, o Estado e os Governos locais e nacionais e a
comunidade. As relacoes entre a Universidade e estes
grupos podem resumir-se da seguinte forma:

2.3.1. Os estudantes e suas familias: as relacoes entre
o professor e os estudantes tem evolucionado consi-
deravelmente desde uma relacéo entre os homens de
negdcios e os clientes. A posicao dos estudantes no
setor de produgéo do conhecimento é particularmen-
te uma, podem ser considerados como stakeholders
académicos e como o produto final deste processo.

2.3.2. As instituicbes e empresas privadas ou publi-
cas: As Universidades e as empresas privadas estao
hoje em dia chamadas a uma maior cooperacéo,
desde uma integracao global dos meios e ambitos de
aplicagao. Deste modo as Universidades devem pro-
mover um maior nimero de programas de pesquisa
que criarao conhecimento aplicavel, por exemplo, o
numero cada vez maior de “spin-off” de Universida-
de-empresa testemunham esta situagao.

2.3.3. El Estado y los gobiernos nacionales y locales:
as reformas em cidades europeias e nao europeias
tem sido promovidas primeiramente através da in-
tervencao dos governos locais e nacionais. Por este
motivo podem ser considerados como stakeholders
das universidades e como os principais atores das
reformas nas mesmas.

2.3.4. La Comunidad: a comunidade em geral é
um stakeholder académico e cada instituicdo para

a comunidade local, contribuicho a comunidade
académica, a prestacao de servicos a comunidade
internacional através da matricula dos estudantes es-
trangeiros, a pesquisa em colaboracao, assessoria e
outros projetos, em definitivo o bem estar da socie-
dades em geral.

A qualidade do servico, segundo escreve Guolla
(1999), é percebida pelos estudantes como um an-
tecedente da satisfagdo dos mesmos. As percepcoes
positivas podem conduzir a satisfagao dos estudan-
tes e os estudantes satisfeitos podem atrair novos
estudantes através da comunicacao boca-a-boca ou
inclusive voltar os que ja finalizaram a cursar outros
cursos adicionais (Marzo et al, 2005; Wiers et al,
2002; Mavondo et al, 2004; Schertzer & Schertzer,
2004). Neste sentido Zeithaml et al. (1993) distin-
guem entre trés tipos de expectativas de servigo: ser-
vigo desejado, servico adequado e servigo previsto.
Os clientes tem um nivel de servico que esperam
receber em funcdo do que creem e compreendem
que se pode realizar e o que deve ser realizado. Os
clientes também tém um nivel minimo de servigo
aceitavel quando se dao conta que o servico nem
sempre pode alcancar os niveis desejados, e é o que
chamam de nivel de servico adequado. Entre estes
dois os niveis de servico ttm uma zona de toleréncia
que os clientes estao dispostos a aceitar. Por altimo,
os clientes tém um nivel previsto de servigo, que é
o nivel de servico que acreditam que a Instituicao
pode oferecer (Farid & Mehran 2008).

Nesta perspectiva, Kaplan & Norton (1992, 1996a,
1996b, 1997a, 1997b, 1998, 2000a, 2000b, 2001
2004) sugerem uma série de indicadores: percen-
tagem de venda de novos servicos e percentagem
de vendas dos servicos ja existentes. Banker et al.
(2004), os seguintes indicadores também sao impor-
tantes para a gestao desta perspectiva: Preco relacio-
nado com o prego da concorréncia.

Lawrence & Sharma (2002) destacam que uma das
chaves para medir a satisfacdo dos clientes deve
enquadrar-se na perspectiva dos clientes do BSC. A
maioria das Universidades operam em entornos em
que cada vez mais os estudantes se descrevem como
clientes, a educacdo como um produto e o dominio
em que as Universidades operam, como o mercado
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da educacao (Green, 1994; King, 1995; Tinker &
Koutsoumadi, 1997; Craig et al., 1999; Edwards et
al., 1999; Hyland, 2000; Hodson & Thomas, 2003).

Também Kelm (2003) sugere os seguintes indicado-
res de gestao: satisfacédo dos estudantes com o curso,
desempenho nas avaliagbes das disciplinas, desem-
penho no mercado de trabalho dos ex-alunos, de-
senvolvimento pessoal dos alunos, taxa de evasao
dos alunos, tempo médio de término do curso, na-
mero de participantes da comunidade em projetos
de extensao, nimero médio de lugares ociosos na
aula, percentagem de alunos com a matricula em to-
das as disciplinas de um curso, percentagem de alu-
nos no curso que sao da regiao, total de consultas a
biblioteca por ano alunos/total de consultas a biblio-
teca, percentagem de participacao em reunides dos
membros com a comunidad?, satisfagao do governo,
satisfacdo da direcao do curso com o curso, satisfa-
¢ao das empresas com os ex-alunos.

Alguns autores como Ruben (2004) consideram que
uma drea que merece maior atencdo no processo de
medicédo sdo as expectativas dos estudantes, profes-
sores e o pessoal assim como os niveis de satisfacao.
Estas medidas estdao baseadas habitualmente em e
ao redor de aspectos como: nimero de professores/
alunos, a demografia, indices de graduacao, per-
centagem de graduados, empregados sobre a gra-
duagao, a carga docente do professorado, pesquisas
da faculdade/publicacoes, estatisticas sobre os recur-
sos fisicos (biblioteca, informética, laboratérios, etc).

Chen et al. (2006) propoem: satisfacao dos clientes,
numero de clientes satisfeitos, nivel de satisfacdo com
a eficiéncia da administracao, indice de reputacéo.

Com base nesta proposta de indicadores de gestao
aqui transcritos é possivel desenvolver a seguinte
proposicao de estudo:

P3 Os indicadores utilizados para a gestdo do curso
de Administracdo e Direcdo de Empresas na Espan-
ha, estdo relacionados com os Clientes.

A Comunidade pode participar em reunides para definicoes
de algunas estratégias, como por exemplo, acerca de um cur-
S0 novo que sera ofertado nos préximos anos.
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2.4. Financeira

Para medir esta perspectiva Kelm (2003) descreve os
seguintes indicadores de gestao: equilibrio orgamen-
tario, capacidade de cada projeto em gerar recursos
financeiros, nivel do endividamento do curso, paga-
mento dos salarios na data contratada, percentagem
de inadimpléncia dos alunos e relacdo dos gastos
gerais com os salarios.

O estudo desenvolvido por Lawrence & Sharma
(2002), sobre a dimensao financeira do BSC na Uni-
versidade DXL, sugere indicadores tais como fluxo
de caixa, coeficiente de liquidez, tempo das dividas,
a rentabilidade medida em termos do retorno sobre
os ativos, rentabilidade sobre os recursos préprios, e
assim sucessivamente.

O requisito estratégico da Universidade através da DXL
sua perspectiva financeira do BSC é operar como um
exitoso e eficiente negécio. Isto demonstra uma redefi-
nicdo significativa da funcéo das universidades, e apoia
a afirmacéo de que a razao instrumental associada
com o capitalismo tem penetrado mais profundamente
na experiéncia cotidiana (Lawrence & Sharma, 2002).

Kaplan & Norton (1992) contribuem dizendo que os
fluxos de caixa, o ROI e o aumento das receitas, tam-
bém sao indicadores importantes para a gestao desta
perspectiva. Banker et al. (2004) afirmam que a mar-
gem de ganhos do curso, a margem de ganhos por sala
de aula e a margem de ganhos por aluno, sao indica-
dores que também podem ser utilizados para a gestao.

Nesta linha Farid & Mehran (2008) consideram que
esta perspectiva contém as seguintes medidas: o
aumento de bolsas de pesquisa, volume e nime-
ro de bolsas de pesquisa recebidas e aumento dos
créditos do Estado, o financiamento, o aumento
das taxas administrativas para os estudantes, equi-
librio do orcamento. Chen et al. (2006) propbem
os seguintes indicadores: prémio de promogao da
educacéao, recursos e disponibilidades da biblioteca,
indice de gastos em recursos humanos, doacoes,
valoracdo e disponibilidade de reciclagem.

Com base nesta literatura propde-se a seguinte pro-
posicdo de estudo:
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P4 Os indicadores utilizados para a gestdo do curso
de Administracdo e Direcdo de Empresas na Espan-
ha, estao relacionados com os Financeiros.

3. Metodologia de pesquisa

Através deste estudo de caso (Stake, 1995) de corte ex-
ploratério, com observagao direta, andlise documental
e entrevistas com o gestor (coordenador) do curso (Yin,
1994; Ryan et al 2004) se realizou a coleta de dados.

Em nosso caso, a eleigao foi por uma metodologia
qualitativa, dado que os problemas e questao plan-
teados nos objetivos e proposicoes sdo aspectos
dinamicos, dificeis de estudar mediante metodologia
estritamente quantitativa (Scapens, 1990, 1994).

Para resolver o problema de pesquisa e responder
aos objetivos ja propostos é necesséario determinar
as variaveis de estudo (Yin, 1994).

Em funcgéo da revisao bibliogréfica e da necessidade
em dar resposta a questdo de pesquisa, esta sendo
considerado a seguinte varidvel: “ Indicadores de
Gestao” (V1), a qual pode ser explicada mediante
quatro variaveis de 2° grau: V.1.1 Perspectiva do
Desenvolvimento Pessoal; V.1.2 Perspectiva os Pro-
cessos Internos; V.1.3 Perspectiva dos Clientes e
V.1.4 Perspectiva Financeira.

Para medir a variavel de 2° grau (V.1.1) deste estudo,
ou seja, Perspectiva do Desenvolvimento Pessoal fo-
ram utilizados 11 fatores, para medir a variavel Proces-
sos Internos (V.1.2) foram utilizados 17 fatores, ja para
a variavel dos Clientes (V.1.3) se utilizou 18 fatores e,
por fim, para medir a variavel financeira (V.1.4) foram
usados 12 fatores, conforme exposto no quadro 01:

Quadro 1: Proposigoes, questdo de pesquisa, variaveis

e fatores
= 5 »
Proposicoes | Questao Var::‘;ﬁ' - \gr;:zl Fs::;?g;e
P1 C.1 Al AR FiitatéF1.1.11
P2 C.1 Vi V1.2 F1.21atéF.1.2.17
P3 C.1 V1 V1.3 F13.1atéF.1.3.18
P4 C.1 V1 V14 F141atéF1.4.12

Fuente: Dados da pesquisa.

O trabalho que se apresenta é um caso explorato6-
rio, onde se pretende identificar nos cursos de Ad-
ministracédo e Direcao de Empresas da Espanha,
os indicadores de gestao utilizados no processo de
gestao. Se trata de um estudo de caso multiplo na
medida em que engloba mais de um caso, ou seja,
dois casos. [sto aporta vantagens ja que, por um
lado, sédo considerados mais completos e robustos
que os simples, sempre que as questoes selecio-
nadas no estudo nao obriguem a utilizar estudos
de caso simples, e permitem realizar comparacgoes
entre os diferentes “experimentos” para contrastar
as proposicdes expostas (Yin, 1994, 2005; Mart-
ins, 2008).

4. Resultados

Aqui se apresentam os resultados do estudo dos dois
casos de Faculdades da Espanha, nos quais foram
identificados os indicadores de gestao de acordo
com as quatro perspectivas do Balanced Scorecard

- BSC.
4.1.Caso 1

O caso 1 se trata de um curso de Administracéo
e Direcao de Empresas com mais de 18 anos de
existéncia, atualmente tem 10 cursos superiores.
Neste curso tem 100 alunos matriculados, corres-
pondendo a 20% do total de alunos matriculados
em todos os cursos da Instituicao de Ensino. A
coordenador do curso trabalha ha 15 anos na Ins-
tituicao e desenvolve a atividade de coordenadora
hé& 11 anos.

Com a andlise da variavel V.1, se explorou os indi-
cadores que sao utilizados pela coordenadora para
gerenciar o curso de Administragdo e Direcdo de
Empresas como se observa no quadro 2. Dos 34 in-
dicadores de gestao classificados atendendo as qua-
tro perspectivas do BSC, a perspectiva financeira é
aquela que dispoe de maior quantidade de indica-
dores com um total de 12, seguido pela perspectiva
dos processos internos e dos clientes com 10 e o des-
envolvimento de pessoas com 2.
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Quadro 2: Variavel “Indicadores de Gestéao”

Perspectiva do
desenvolvimento pessoal

Perspectiva dos processos
internos

Perspectiva dos Clientes Perspectiva Financeira

Estrutura das salas de aula (computa-

ualidade das aulas -
a dores, ar condicionado e outros)

Satisfagao dos estudantes com o curso | Equilibrio orgamentério

Quantidade de professores com
qualificacao de mestrado ou dou-
torado

Demanda pelos servigos ou produtos
do curso

Desempenho nas avaliagoes das disci-
plinas

Capacidade de cada projeto em
gerar recursos financeiros

Volume dos cursos de pos-graduagao
ofertados

Desenvolvimento pessoal dos alunos Nivel de divida do curso

Quantidade de livros/revistas cientifi-
cas disponiveis na biblioteca

Nimero médio de lugares 0ciosos por
sala de aula

Pagamento dos saldrios ao pes-
soal na data contratada

Quantidade de computadores disponi-
veis por aluno

Percentagem de alunos do curso que
sdo de cidades préximas a sede

Percentagem de inadimpléncia
das mensalidades dos alunos

Numero de alunos bolsistas em relagao
30 total de alunos matriculados

Total de consultas a biblioteca por ano
alunos/total de consultas a biblioteca

Relagdo gastos geral com o0s gas-
tos com os saldrios

Custo por aluno

Percentagem vendas de novos servicos | Fluxo de caixa

Percentagem vendas dos servigos ja

Custo por sala de aula ) ROE
existentes
) . Prego relacionado com o prego da con- .
Quantidade de alunos previstas vs real Qﬁ . preg Aumento das receitas
corréncia
. Satisfagdo das empresas com 0s ex
Numero de alunos por sala de aula alunosg p Margem de ganho do curso

Margem de ganho por sala de aula

Margem de ganho por aluno

Fuente: Dados da pesquisa.

A seguir esté evidenciada a anélise das proposigoes
de estudo deste caso.

4.1.1 Andlise das proposicdes do caso 1

De acordo com os resultados obtidos no quadro 2,
se percebe que a proposicao P1 considera que os
indicadores utilizados para a gestao do curso estao
relacionados com o de Desenvolvimento Pessoal,
sendo, como temos mencionado, neste caso sao dois
os utilizados, os quais estao referidos a qualidade
das aulas e a quantidade de professores com qua-
lificacdo de mestrado e doutorado, como se mostra
no quadro 2.

A proposicao P2 considera que os indicadores uti-
lizados para a gestao do curso estao relacionados
com os de Processos Internos e neste caso foram
10, nos quais 50% se referem as condi¢bes com as
que conta o aluno para sentir-se cbmodo e por tan-
to satisfeito, tanto com os estudos como os relativos
a estrutura das salas de aula, a disponibilidade dos
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manuais na biblioteca assim como de computado-
res e a aglomeracao de alunos nas salas de aula.
Outros trés destes indicadores estao relacionados
com as previsdes de receitas e custos tanto por alu-
no como por sala de aula.

A proposicao P3 considera que os indicadores utili-
zados para a gestao do curso estao relacionados com
os clientes, e neste caso de estudo se usam 10 indi-
cadores. Estes tratam da satisfacdo dos estudantes
com o curso e das empresas com os ex-alunos, o
desempenho nas avaliagdes nas disciplinas, o desen-
volvimento pessoal dos alunos, o nimero médio de
lugares ociosos nas salas de aula, o percentagem de
alunos do curso que sao de cidades vizinhas a sede,
o total de consultas a biblioteca por ano aluno/total
de consultas a biblioteca, a percentagem de vendas
de novos servigos assim como dos ja existentes e o
preco relacionado com o preco da concorréncia.

A proposicao P4 considera que os indicadores utili-
zados para a gestao do curso em faculdade privada
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na Espanha estao relacionados com os Financeiros,
identificando 12 indicadores. Estes tratam sobre o
equilibrio orcamentério, a capacidade de cada pro-
jeto para gerar recursos financeiros, o nivel da divida
do curso, o pagamento dos salarios na data contra-
tada, a percentagem de inadimpléncia das mensali-
dades dos alunos, a relagéo de gastos com os saldos,
fluxo de caixa, o ROI, o aumento das receitas, a mar-
gem de ganhos do curso, da sala de aula e por aluno,
como se mostrou no quadro 2.

Os resultados obtidos confirmam as proposicoes P1,
P2, P3 e P4, dado que sim, estao sendo utilizados
indicadores para gerenciar o curso e estao em lin-
ha com os resultados dos estudos que serviram de
base para esta pesquisa, os quais também identifi-
caram indicadores de gestao nas quatro perspectivas
do BSC. Neste trabalho o percentual de indicadores
utilizados nas diferentes perspectivas correspondem
a 35% na perspectiva Financeira, 29,4% na Perspec-
tiva dos Processos Internos e dos Clientes e somente
5,88% na perspectiva de Desenvolvimento Pessoal.

4.2. Caso 2

O caso 2 trata de um curso de Administragao e Di-
recédo de Empresas com mais de 17 anos de existéncia
como parte do projeto de uma cooperativa de trabal-
ho associado criada em 1977. Atualmente dentro do

Quadro 3: Variavel “Indicadores de Gestao”

processo de adaptacao dos estudos Universitarios ao
Espago Europeu de Educagao Superior, na Instituicao
convivem os cursos de diplomatura, licenciatura e
engenharias com os novos titulos de grau superior
universitario. Tem seis cursos superiores, assim como
cursos de pés-graduacéo. Além disso este caso de es-
tudo forma parte da Red Space, o que se supde que
os alunos podem optar por diploma Europeu: Euro-
business Diploma e o Eurotourism Diploma.

O curso de Administracéo e Direcao de Empresas tem
300 alunos matriculados, ou seja, o correspondente
a 33,33% do total de alunos matriculados em todos
os cursos da Instituicao de Ensino. O coordenador do
curso trabalha a 14 anos na Instituicdo e desenvolve a
atividade de coordenador ha nove anos. Com o obje-
tivo de dar resposta a questao de pesquisa se analisou

= 0

a variavel “Indicadores de Gestao”.

Com a andlise da variavel V.1, se explorou os indicado-
res que sao utilizados pelo coordenador para gerenciar
o curso de Administracéo e Direcao de Empresas como
se observa no quadro 3 os 41 indicadores de gestao
classificados atendendo as quatro perspectivas do BSC.
A Perspectiva dos Processos Internos e a Perspectiva
dos Clientes tém a maior quantidade de indicadores
com um total de 11 cada uma, seguidas pela Perspec-
tiva Financeira com 10 indicadores e a Perspectiva do
Desenvolvimento Pessoal com 9 indicadores de gestao.

Perspectiva de
Desenvolvimento Pessoal

Perspectiva dos Processos
Internos

Perspectiva dos Clientes

Perspectiva Financeira

Qualidade das aulas

Estrutura das salas de aula (computado-
res, ar condicionado € outros)

Satisfagdo dos estudantes com o
Curso

Equilibrio orgamentério

Grau de envolvimento dos professores
€Om 0 ensino

0 conceito do MEC para a estrutura fisica

Desempenho nas avaliagoes das
disciplinas

Capacidade de cada projeto para
gerar recursos financeiros

Nivel de rotagao dos professores (turnover)

Demanda dos servigos ou produtos do
Curso

Desempenho no mercado laboral
dos ex alunos

Nivel de divida do curso

Quantidade de professores com a qualifi-
cacao de mestrado ou doutorado

Volume dos cursos de pés-graduagdo
ofertados

Desenvolvimento dos alunos

Pagamento dos saldrios na data
contratada

Tempo para desenvolvimento dos profes-
S0res Novos

A transparéncia na gestao do curso

Taxa de evasdo dos alunos

% de inadimpléncia das mensali-
dades dos alunos

Experiéncia profissional dos professores

Quantidade de livros/revistas cientificas
disponiveis na biblioteca

NUmero de participantes da comuni-
dade em projetos de extensdo

Relagdo dos gastos com os salarios

Satisfagao dos técnicos/administrativos

Quantidade de computadores disponi-
Veis por aluno

% vendas dos servigos ja existentes

Fluxos de caixa

Horas de formagao/aprendizagem por fun-
cionarios

NUmero de alunos bolsistas em relagdo
a0 total de alunos matriculados

Prego relacionado com o prego da
concorréncia

ROE

Satisfacdo dos professores

Custo por aluno

Satisfacdo do governo

Aumento das receitas

Quantidade de alunos prevista vs real

Satisfacdo da direcao

Margem de ganho do curso

0 conceito do MEC para a estrutura pe-
dagagica

Satisfagdo das empresas com 0s
ex-alunos

Fuente: Dados da pesquisa.

117



JAIR ANTONIO FAGUNDES, CRISTINA CRESPO SOLER, VICENTE RIPOLL FELIU&MARIA LEONOR FERREIRA

O préximo item estd dedicada a descricao das pro-
posicoes deste caso de estudo.

4.2.1. Andlise das proposicoes do caso 2

De acordo com os resultados obtidos no quadro 3, se
mostra que a proposicdo P1, na qual considera que
os indicadores utilizados para a gestao do curso estao
relacionados com o Desenvolvimento Pessoal. Estes
indicadores se relacionam com a qualidade dos pro-
fessores e das aulas, a satisfacéo tanto dos professores
como os administrativos e com a formacéo deles.

A proposicao P2 considera que os indicadores utili-
zados para a gestao estao relacionados com os Pro-
cessos Internos e sdao 11 os indicadores utilizados
como indica no quadro 3. Nesta perspectiva se cen-
tram em conhecer a informacao relativa a demanda
e oferta de cursos, ao conceito do MEC, assim como
os servicos que oferecem aos estudantes (biblioteca,
computadores, estrutura das salas de aula). Também
fazem referéncia aos custos que pode ter um aluno e
aqueles que se destinam aos bolsistas.

Ja a proposicao P3 considera que os indicadores uti-
lizados para a gestao estao relacionados com os clien-
tes, para o qual se empregam 11 indicadores. Neste
caso tem que destacar a importancia que adquire a
satisfacdo de vérios grupos de stakeholders (empre-
sas, diregao, governo, estudantes, mercado laboral) e a
participagao da comunidade. E por consequéncia sao
varios os indicadores calculados relativos ao principal
stakeholder como é o aluno (desempenho nas ava-
liacoes, desenvolvimento pessoal e laboral, abandono).

A proposicado P4 considera que os indicadores uti-
lizados para a gestdao estao relacionados com os

Quadro 4: Variavel “Indicadores de Gestao”

financeiros, identificando 10 indicadores como se
mostra no quadro 3. Neste caso praticamente coinci-
dem com o caso anterior.

Os resultados obtidos confirmam as proposicoes P1,
P2, P3 e P4, dado que sim, se estao utilizando os
indicadores para gerenciar o curso e estao em lin-
ha com os resultados dos estudos precedentes, nos
quais também se identificaram indicadores de gestao
nas quatro perspectivas do BSC.

Neste caso o percentual de indicadores empregados
nas diferentes perspectivas é praticamente similar
dado que correspondem ao total de 27% na Pers-
pectiva de Processos Internos e dos Clientes, seguido
de 24% na Perspectiva Financeira e na Perspectiva
de Desenvolvimento Pessoal tem-se 22% do total de
indicadores para gerenciar o curso.

5. Conclusoes do estudo

Depois de realizar as anélises de cada um dos dois
casos de estudo, aonde foi determinado os indi-
cadores de gestao utilizados, passa-se a expor as
conclusoes. Os casos analisados neste trabalho de
pesquisa sao cursos pertencentes a pequenas Insti-
tuicoes de Ensino privadas na Espanha.

No quadro 4 se mostra que estas Instituicbes tem
uma antiguidade minima de 17 anos, pelo que
pode-se dizer que estdo comecando a consolidar-
se e com uma certa experiéncia. Por outro lado,
também os gestores tém como minimo nove anos
exercendo a dita funcao de coordenador, no qual
lhes dao uma perspectiva de conhecimento pleno
da organizacao, assim como do funcionamento
da mesma.

A N¢ Antiguidade coordenador LITHEMEEGD Percentual Matriculados
Casos Antiguidade . L Coordenador no -
Matriculados na instituicao Cargo em relacao ao total
Caso 1 18 anos 100 alunos 11 anos 11 anos 20%
Caso 2 17 anos 300 alunos 9 anos 9 anos 33%

Fuente: Dados da pesquisa.
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Como conclusao, com respeito ao célculo de indica-
dores, se manifesta que em todos os casos, os coorde-
nadores ou gestores usam indicadores nas diferentes
perspectivas do BSC para desenvolver a gestao do
curso. O BSC, segundo Lawrence & Sharma (2002) é
um mecanismo de direcao motivado pelo dinheiro e
pelo poder, o qual estd desenhado para lograr que o
funcionamento das Universidades seja mais ajustado
as necessidades de interesse e dos grupos de poder.

Quadro 5: Quantidade de Indicadores dos casos de estudo

PERSPECTIVAS DO BSC CASO1 | CASO2
Financeira 12 10
Clientes 10 11
Processos Internos 10 11
Desenvolvimento Pessoal 2 9
Total 34 4

Fuente: Dados da pesquisa.

Como se mostra no quadro 5, os casos de estudo es-
tao em linha com os resultados de Kaplan & Norton
(1992), Kelm (2003), Banker et al (2004), Papen-
hausen & Einstein (2006), Chenhall (2008) e Tayler
(2010). O BSC é considerado como uma hierarquia
estratégica e um sistema de gestao do rendimento,
no qual segundo Tariq (2007) o indice de adocao do
BSC ¢é maior no setor de servicos, a que pertence a
Universidade.

O BSC esta sendo adotado nestas Instituicdes Univer-
sitdrias como uma ferramenta para a gestéo estratégi-
ca, de forma igual que em outros estudos desenvolvi-
dos por Ruben (2004), Lawrence & Sharma (2002),
Chen et al. (2006). Nesta linha se articula também o
trabalho de Venkatesh & Kirti (2007), o qual busca
centrar a atencéo nesta ferramenta de gestao, o BSC,
trantando de justificar como pode gerar beneficios na
gestao estratégica das Instituigbes de Educacao Supe-
rior na India, de Farid & Mehran (2008), no contexto
Iraniano, onde se manifesta que é uma ferramenta
fundamental para a melhora continua.

As pesquisas mostram que 49% das organizacoes
acreditam que os indicadores financeiros sao mais

importantes do que outros indicadores (Niven,
2002; Tarig, 2007), estando na mesma linha dos
resultados obtidos no trabalho de Lawrence &
Sharma (2002), em que se elabora um BSC para
a Universidade e onde se destaca que, depois da
missdo e estratégia da organizacao, a perspectiva
financeira é a mais importante.

Nao obstante, as empresas utilizam mais medidas fi-
nanceiras e nao financeiras, sendo dois indicadores
provavelmente os mais importantes, a margem de
ganhos (financeira) e a satisfagao dos clientes (nao
financeira), tanto em producédo com no setor de ser-
Vigo, tal e como destaca Tariq (2007).

Neste sentido Chen et al. (2006) destacam que a
perspectiva dos clientes é a sequnda em importancia
depois da perspectiva financeira, e feito para lograr
as estratégias fixadas tem que tentar “incrementar
a satisfagdo dos clientes”, quer dizer, quando os
clientes internos e externos estao satisfeitos com a
atuacdo operativa da Universidade se podem explo-
rar os estudantes e os recursos financeiros de forma
a que se obtenham os diferentes objetivos da pers-
pectiva financeira.

Neste trabalho existem poucas variagbes enquanto
na perspectiva em que se calculam um maior nime-
ro de indicadores, sendo consideradas praticamente
por igual, quanto a importancia, os processos inter-
nos, clientes e financeira. Nao obstante, tomando o
total de indicadores por perspectivas, se calculam um
total de 39 na de processos internos, 33 nos clientes
e 30 na financeira. Em relagéo a perspectiva de des-
envolvimento pessoal, os resultados coincidem com
os de Tariq (2007), enquanto que os indicadores cal-
culados desde esta perspectiva representam o me-
nor nimero, o que pode estar relacionado com as
dificuldades associadas com a precisao de medir os
intangiveis, como a aprendizagem.

As limitagcbes da metodologia empregada néao per-
mitem generalizar ou extrapolar nossos resultados
a uma populacdo determinada, na medida que s6
permite adicionar conhecimento sobre as relagbes
analizadas. Por outro lado, os estudos de caso pos-
sibilitam a profundidade da pesquisa, de tal modo
que se obtém uma maior compreensao do fenéme-
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no analisado. O processo de comparagao dos resul-
tados deste estudo de caso com os outros anteriores
e futuros aumenta a capacidade de generalizar as
teorias ou encontros obtidos no mesmo, fenémeno
chamado de generalizagéo tedrica ou analitica. Tal e
como afirmam Ryan et al. (2004) o verdadeiro valor
do estudo de caso é sua capacidade de expressar
generalizagoes tedricas a partir do uso de uma légica
de repeticao e extenséao.

Estamos de acordo com Woodside & Wilson (2003),
Modell (2005) e Vaivio (2008) os resultados de um
estudo, podem ser utilizados para gerar uma hipéte-
se que pode ser testada por estudos posteriores.

Outras limitagbes com a que contam os estudos de
caso sao que, em ocasioes, os resultados podem es-
tar distorcidos pela subjetividade das interpretagoes
realizadas nas entrevistas. Para sub sanar este pro-
blema se tem recorrido a triangulacédo de diferentes
fontes: as entrevistas, as gravacgbes, as andlises de
documentos e a observacgao direta.

Apesar das limitagbes, os resultados desta pesquisa
indicam que o método escolhido pode ser vélido para
obter conhecimento em profundidade na estrutura
de gestao, do ambiente de gestao e dos indicadores
de gestao nos cursos superiores de Administracéo e
Direcao de Empresas na Espanha. Nesta linha de
acordo com as classificagcoes de Woodside & Wilson
(2003), Modell (2005) e Vavio (2008) os resultados
deste estudo podem ser utilizados para gerar hipéte-
ses as quais podem ser testadas com questionarios
posteriores. Nesta linha tem a possibilidade de ela-
borar outras pesquisas relacionadas com a gestao de
cursos superiores em entidades de ensino privadas
ou em estruturas distintas de Instituicdo de Ensino,
ou seja, Centro Universitarios, Universidades Co-
munitarias, Universidades Privadas, Universidades
Publicas entre outras; também, percebemos a pos-
sibilidades de outros estudos e comparacdes entre
cursos em Instituicoes Espanholas e de outros paises.
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