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Avaliação de desempenho organizacional
Análise comparativa dos modelos teóricos e pesquisa

de aplicação nas Instituições de Ensino Superior
da Região Metropolitana de São Paulo

RESUMO: As Instituições de Ensino Superior (IES) brasileiras têm passado por grandes desafios devido ao aumento
da concorrência. Paralelamente, no campo da Administração, um tema que tem sido estudado de forma recorrente
são os modelos de avaliação organizacional. Nesse contexto, foi realizada uma pesquisa com o objetivo de identi-
ficar e comparar os principais métodos e indicadores de avaliação de desempenho organizacional desenvolvidos na
literatura e sua forma de utilização nas IES da Região Metropolitana de São Paulo – RMSP. Com base em análise
sistematizada da bibliografia consultada foram identificados 19 modelos de avaliação de desempenho, resumindo-se
suas principais características, pontos fortes e fracos. Realizou-se, adicionalmente, uma análise comparativa destes
modelos com base na consideração de 18 aspectos classificados em 5 grupos: clientes e mercado; econômico-finan-
ceiros; gestão e organização; recursos humanos; e sociedade em geral. Por meio de «survey» junto aos gestores de
14 significativas IES foram identificados seus formatos e indicadores de avaliação de desempenho organizacional
constatando-se que a maioria realiza avaliação de desempenho por meio de modelos, sendo o «The Balanced Score-
card» o mais utilizado. Entre os 19 indicadores de desempenho pesquisados, os quatro utilizados com mais frequên-
cia e também considerados de maior importância pelas IES são os relacionados: à demanda por ensino; aos clientes,
ou alunos; à qualidade e eficiência dos processos; e a aspectos econômico-financeiros. É possível levantar a hipótese
de que a importância dos dois primeiros deve-se ao fato de serem relevantes direcionadores de receita, a do ter-
ceiro, ser direcionador de custo, e a do quarto, ser a síntese dos resultados.
Palavras-chave: Modelos de Avaliação de Desempenho, Gestão por Indicadores, Instituições de Ensino Superior

TITLE: Evaluation of organizational performance: comparative analysis of the theoretical models and forms of appli-
cation in the Institutions of Higher Education of the Metropolitan Region of São Paulo
ABSTRACT: The Higher Education Institutions (HEI) in Brazil have gone through great challenges due to increased
competition, and in parallel, the field of Administration, a theme which has been studied on a recurring basis are the
models of organizational assessment. In this context, the aim of the present study was to identify and compare the
main methods and indicators for the assessment of organizational performance developed in the literature and its
manner of use in HEI of the Metropolitan Region of São Paulo (MASP). Reviewing literature we identified 19 mod-
els for the evaluation of performance, summarizing the main characteristics, strengths and weaknesses. There was,
in addition, a comparative analysis of these models based on account of 18 issues classified into five groups: cus-
tomers and market; economic, financial, management and organization; human resources; and society in general. By
means of survey using the managers of 14 significant HEI have been identified the models and the indicators for the
assessment of organizational performance and it was found that the majority, more than 50 %, carries out the per-
formance evaluation by means of models, and the balanced scorecard is the most used. Among the 19 performance
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indicators researched, the four most frequently used and also considered of major importance by HEI are the relat-
ed to: demand for education; customers, or students; quality and efficiency of processes; and economic-financial. It
is possible to raise the hypothesis that the first two are important factors of revenue, the third is guided by cost, and
the fourth is the synthesis of the results. 
Key words: Models of Performance Assessment, Management by Indicators, Higher Education Institutions

TITULO: La evaluación del desempeño organizacional: Análisis comparativo de los modelos teóricos y de investi-
gación de aplicación en instituciones de educación superior en la región metropolitana de Sao Paulo
RESUMEN: Las Instituciones de Educación Superior (IES) brasileñas han pasado por grandes retos debido a una mayor
competencia. En paralelo, en campo de la Administración, un tema que ha sido estudiado de manera recurrente son
los modelos de evaluación de la organización. En este contexto, se realizó una encuesta con el fin de identificar y
comparar los principales métodos e indicadores de la evaluación del desempeño organizacional desarrollados en la
literatura y su modo de utilización en las IES de la Región Metropolitana de São Paulo - MRSP. Sobre la base de un
análisis sistemático de la literatura consultada se identificaran 19 modelos de evaluación del desempeño, resum-
iendo sus principales características, fortalezas y debilidades. Se realizó, además, un análisis comparativo de estos
modelos considerando 18 aspectos clasificados en cinco grupos: los clientes y el mercado, los económicos-
-financieros, de gestión y organización, los recursos humanos, y la sociedad en general. A través de la encuesta con
los directores de 14 importantes IES se identificaron sus formatos e indicadores para evaluar el desempeño organi-
zacional, y fue identificado que la evaluación del desempeño se hace por medio de modelos, siendo el más usado el
Balanced Scorecard. Entre los 19 indicadores de rendimiento estudiados, los cuatro más utilizados y también con-
siderados los más importantes por las instituciones de educación superior, son los relacionados con: la demanda de
la educación, los clientes o los estudiantes, a la calidad y la eficiencia de los procesos, y los aspectos económicos y
financieros. Es posible plantear la hipótesis de que los dos primeros deben ser relevantes por el hecho de que son
conductores de ingresos, el tercero ser un vehículo del costo, y la cuarta por ser la síntesis de los resultados.
Palabras-clave: Modelos de Evaluación del Desempeño, Gestión por Indicadores, Instituciones de Educación Superior  
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m um ambiente cada vez mais competitivo, os gestores
vêm buscando o aprimoramento de ferramentas para
controlar suas operações e suas estratégias. Neste sen-

tido, muitos estudos vêm sendo realizados na academia
sobre o gerenciamento por meio de modelos de avaliação
de desempenho organizacional, que são ferramentas uti-
lizadas para realizar esse controle.  Nestes modelos de ava-
liação, os indicadores são definidos segundo determinada
lógica e de forma alinhada com a estratégia, missão e obje-
tivos empresariais a serem alcançados.

A Educação também é um tema que tem merecido
destaque na atualidade, caracterizando-se como setor com
expressivo crescimento no Brasil. Dados do Instituto Nacio-
nal de Estudos e Pesquisas Educacionais Anísio Teixeira (INEP,
2009) referentes à evolução da Educação do Brasil entre os
anos de 2002 e 2008, expressos na Tabela 1, mostram que
o número de Instituições de Ensino Superior (IES) cresceu
38% e o número de vagas oferecidas, ou oferta, cresceu de
forma mais significativa, chegando a 68%. Por outro lado, o
número de candidatos, ou demanda, cresceu 25%, e o
descompasso entre oferta e demanda gerou aumento de
160% no número de vagas ociosas. Estas tendências
redundaram na queda de 34% na relação candidato por
vaga, que em 2002 era 2,81, e diminui para 1,85 em
2008, e em um grande acirramento da concorrência entre
as IES.

Sonneborn (2004) e Moço (2007) relatam que, para atin-
gir maior eficácia, os gestores das IES dão exagerada impor-
tância aos indicadores financeiros e às exigências das ava-

E liações institucionais exigidas pelo Ministério da Educação e
Cultura (MEC).

Dada a crescente importância dos modelos de avaliação
por indicadores de desempenho e a necessidade de melho-
ria da qualidade de gestão das IES, propôs-se o seguinte
objetivo para a presente pesquisa: identificar e comparar os
principais métodos e indicadores de avaliação de desem-
penho organizacional desenvolvidos na literatura e sua
forma de utilização nas IES da Região Metropolitana de São
Paulo (RMSP). 

Referencial teórico
• Conceito e características dos modelos de avalia-

ção de desempenho organizacional
Lotta (2002) define a avaliação do desempenho como um

mecanismo que busca conhecer e medir o desempenho dos
indivíduos na organização por meio da comparação entre o
que é esperado e o que é realizado. Martins (1999), após a
análise de vários autores, define as principais características
de um modelo de avaliação de desempenho: ser congruente
com a estratégia competitiva; ter medidas financeiras e não-
-financeiras; direcionar e suportar a melhoria contínua; iden-
tificar tendências e progressos; facilitar o entendimento das
relações de causa e efeito; ser facilmente inteligível para os
funcionários; abranger todo o processo, desde o fornecedor
até o cliente; disponibilizar informações em tempo real para
toda a organização; ser dinâmico; influenciar a atitude dos
funcionários; e avaliar grupos, e não indivíduos.

As medidas de desempenho são influenciadas pela estru-

Tabela 1
Evolução de indicadores sobre as IES do Brasil

Fonte: INEP (2009)
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tura organizacional, pelo ambiente operacional e pela estru-
tura de recompensas das empresas. Os objetivos da empre-
sa motivam e determinam as metas das medidas de desem-
penho e, por sua vez, as medidas de desempenho acusam
quanto foram atingidos (Martins, 1999).

Os estudos sobre avaliação de desempenho nas empresas
não são recentes, mas Corrêa (1986) identificou que, até à
década de 1980, a teoria de avaliação de empresas tinha
evoluído muito pouco, tanto na quantidade de estudos reali-
zados quanto na profundidade dos mesmos. Já de acordo
com Martins (1999), as pesquisas sobre modelos de avalia-
ção de desempenho aumentaram de forma considerável na
década de 1990, principalmente após a publicação dos arti-
gos do professor Kaplan (1983; 1984), e, particularmente,
depois do primeiro artigo de Kaplan e Norton (1992) sobre
o The Balanced Scorecard que se tornou um dos modelos
mais conhecidos. Entre os trabalhos que analisaram a
evolução desses modelos de avaliação de desempenho,
áreas de atuação e atributos necessários para a eficácia
empresarial identificaram-se os estudos de Corrêa (1986);
Kaplan e Norton (1992, 1993, 1996, 1997, 2000a, 2000b,
2001, 2004a, 2004b e 2006); Martins (1999); Figueiredo
(2003) e Hourneaux (2005). Ferreira, Gouvêa e Netto (2006),
citam Figueiredo (2003), que identificou em suas pesquisas 33
novos modelos de avaliação.

De acordo com Kennerley e Neely (2002a), o ambiente, o
mercado e as pessoas, entre outros fatores, mudam ao
longo do tempo, e as empresas necessitam acompanhar
esta mudança alterando seus processos, seus valores, suas
competências e sua forma de avaliar o desempenho. Neste
sentido, os acadêmicos propõem continuamente novos mo-
delos, que normalmente aprimoram ou complementam
modelos até então existentes, conforme a revisão exposta na
seção seguinte. 

• Principais modelos de avaliação de desempenho e
consolidação dos seus pontos comuns
Ao longo do tempo, a avaliação de desempenho veio

agregando atributos relacionados às áreas financeiras e de
recursos humanos; às relações de causa-efeito e de inte-
gração de atributos da avaliação de desempenho; ao estu-
do de cenários de mercado; ao capital intelectual nas

empresas; entre outros. Com isso, aumentou a multidiscipli-
naridade de requisitos e a complexidade no gerenciamento.
Na revisão teórica foram encontrados os seguintes 19 mode-
los: Painel de Controle de Bordo (Tableau de Bord); Admi-
nistração por Objetivos (APO); Método das Áreas-Chave de
Resultado; Método de Buchele; Método da Avaliação Global
de Desempenho de Corrêa; BSC – The Balanced Scorecard;
PMQ – Performance Measure Questionnaire; SMART –
Strategic Measurement and Reporting Technique; SCD – Sete
Critérios de Desempenho; MQMD – Modelo Quantum de
Medição de Desempenho; Método de Rummler e Branche;
IDPMSB – Integrated and Dynamic Performance Measu-
rement System; Skandia Navigator; Sigma Sustainability
Scorecard; VE – Value Explorer; IDPMSA – Integrated and
Dynamic Performance Measurement System; VCS – Value
Chain Scoreboard; PP – Performance Prism, e PNQ – Prêmio
Nacional de Qualidade.

Com base em uma análise sistematizada dos modelos
revisados na bibliografia, e visando propor uma visão inte-
grada e sintética, foram identificadas suas propostas princi-
pais, pontos fortes e pontos fracos, conforme o Quadro I (ver

p. 46). Os autores consultados para a construção do Quadro
foram: Alcaro (2003); Andriessen, Deprez e Tissen (2000);
Azevedo e Miranda (2000); Certo e Peter (1993); Corrêa
(1986); Corrêa, Hourneaux e Ruiz (2008); Costa (2001);
Faggundes e Feliu (2007); Hourneaux e Ruiz (2008); Kállas
(2003); Kaplan e Norton (1992, 1993, 1996, 1997, 2000a,
2000b, 2004a, 2004b, 2006); Kennerley e Neely (2002b);
KPMG (2001); Martins (1999); Matozzo (2007); Netto, (2007);
Palhares (2003); Paula e Silva (2005); Resende (2003);
Toscano (2008); e Uenoyama (2007). 

Com base na revisão dos modelos pesquisados, foi reali-
zada análise comparativa dos principais aspectos considera-
dos por cada um, conforme o Quadro II (ver p. 49). A estru-

Vale ressaltar os modelos Método das Áreas-Chave
de Resultado, Método da Avaliação Global

de Desempenho de Corrêa, BSC – «The Balanced
Scorecard», SMART – «Strategic Measurement

and Reporting Technique» e SIGMA «Sustainability
Scorecard», que se destacam por contemplarem

pelo menos 10 aspectos dentro das organizações.
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tura proposta baseia-se e complementa a pesquisa realiza-
da por Hourneaux (2005) e Netto (2007) e está centrada em
18 aspectos classificados em cinco temas: clientes e merca-
do; finanças; gestão e organização; recursos humanos;
sociedade em geral. 

Vale ressaltar os modelos Método das Áreas-Chave de
Resultado, Método da Avaliação Global de Desempenho de
Corrêa, BSC – The Balanced Scorecard, SMART – Strategic
Measurement and Reporting Technique e SIGMA Sustainabi-
lity Scorecard, que se destacam por contemplarem pelo me-
nos 10 aspectos dentro das organizações. Observa-se que
vários modelos têm pequena abrangência e que são desen-
volvidos com foco em determinados temas, como o Skandia
Navigator, que se concentra no capital intelectual e no
desenvolvimento de pessoas.

Corrêa (1986, p. 33), por sua vez, afirma que a maioria
dos estudos sobre a avaliação de desempenho das empre-
sas «concentra-se em alguns temas ou áreas, sem preocu-
pação com a organização global».

Metodologia e alguns resultados da pesquisa
A pesquisa realizada foi de natureza exploratória e o

delineamento aplicado foi o levantamento, ou survey. O uni-
verso da pesquisa foi representado por 51 IES da Grande
São Paulo, das quais 14 responderam o questionário e com-
puseram a amostra que se segue: Centro Universitário
Adventista de São Paulo; Centro Universitário Álvares Pen-
teado – FECAP; Centro Universitário das Faculdades Me-
tropolitanas Unidas (FMU); Centro Universitário de Santo
André (FSA); Centro Universitário Sant´Anna; Centro Univer-
sitário São Camilo; Escola Superior de Administração e Ges-
tão – ESAGS; Escola Superior de Propaganda e Marketing –
ESPM; Faculdade Santa Marcelina; Faculdade Sumaré –
SUMARÉ; Pontifícia Universidade Católica de São Paulo
(PUC-SP); Universidade Camilo Castelo Branco; Universida-
de Municipal de São Caetano do Sul (USCS), e Universidade
Presbiteriana Mackenzie. Estas IES têm cerca de 220 mil alu-
nos, ou média de 16 mil por instituição. Os dados foram
coletados por meio de questionário enviado às IES, contem-
plando questões abertas e fechadas, baseadas na teoria
estudada.

Foi feito contato telefônico com cada IES, para identificar

qual seria a pessoa mais indicada para responder a pes-
quisa, e enviado o questionário por meio do link http://fast-
coding.net/pesquisa/form.php. A participação de 27% das
IES contatadas pode ser considerada relativamente boa se
considerarmos que os dados coletados são de natureza
estratégica e que a pesquisa foi realizada durante os meses
de novembro e dezembro de 2009, época em que as insti-
tuições estão envolvidas com o encerramento do ano letivo
e com o processo de seleção de ingressantes. 

Os sujeitos da pesquisa são bastante qualificados, sendo
50% pró-reitores e reitores, além de diretores, coorde-
nadores e assessores de planejamento. As IES que partici-
param da pesquisa podem ser classificadas em quatro gru-
pos com relação à quantidade de alunos: 14% entre 30 e 60
mil alunos; 36% entre 10 e 30 mil; 21% entre 5 e 10 mil; e
29% com menos de 5 mil alunos. Uma informação coletada
que chamou a atenção é que 54% das IES pesquisadas já
adota algum dos modelos de avaliação de desempenho por
indicadores citado neste trabalho. O modelo mais utilizado
é o BSC – The Balanced Scorecard, com presença em 315
das IES. Adicionalmente foram citados: Painel de Controle de
Bordo (Tableau de Bord); Método das Áreas-Chave de Resul-
tado; PMQ – Performance Measure Questionnaire; e PNQ –
Prêmio Nacional de Qualidade. 

Com relação aos indicadores presentes na gestão das IES,
como relatado no início do artigo, um pressuposto baseado
na revisão da literatura era de que as IES focavam-se de
forma demasiada em indicadores financeiros e nas determi-
nações exigidas pelo Ministério da Educação e Cultura. Este
pressuposto foi rejeitado para as IES pesquisadas, pois se
constatou que os aspectos mais importantes são a gestão de
sua demanda e de seus clientes, ou alunos. Chegou-se a
esta conclusão com base nas médias das respostas dos
gestores, que deram notas de 1 a 5 para frequência de uti-
lização dos indicadores, e notas de 1 a 5 para importância
atribuída aos indicadores, sendo 5 a maior frequência e a
maior importância. Por meio desta média foi possível classi-
ficar os aspectos tanto quanto à frequência como em relação
à sua importância, conforme a Tabela 2.

É possível afirmar que os aspectos relacionados com os
clientes (alunos) das IES – que aqui podem ser exemplifica-
dos por indicadores como a % de satisfação, % de retenção
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Quadro I
Principais modelos de avaliação de desempenho e seus pontos fracos

(Continua na p. 47)
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Quadro I
Principais modelos de avaliação de desempenho e seus pontos fracos (continuação da p. 46)

(Continua na p. 48)
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Quadro I
Principais modelos de avaliação de desempenho e seus pontos fracos (continuação da p. 47)

Fonte: Análise dos autores

de alunos, etc. – são os mais frequentes na gestão. Identifi-
cou-se que o aspecto relacionado com a demanda é o se-
gundo mais controlado por estas entidades. Como exemplos
de indicadores presentes neste aspecto, podem-se citar a
relação aluno/vaga no processo seletivo, perfil dos alunos
potenciais, demanda por curso, etc.

Na terceira posição, os indicadores mais frequentes na
gestão das IES, são os indicadores relacionados com a
qualidade e eficiência nos processos, que aqui são exem-
plificados por indicadores como: aluno x vaga no processo
seletivo, evasão semestral, % de estudantes em estágios, %
de empregados até um ano após a formatura, etc. O as-
pecto econômico e financeiro aparece apenas na quarta
posição, com indicadores de % de aumento de receita,
margem de contribuição do curso por mês, etc. Os indi-
cadores de desempenho menos frequentes na gestão das
IES são os relacionados com parcerias e alianças; avalia-
ção e desenvolvimento dos executivos; e acionistas e/ou
proprietários.

Com relação à importância atribuída aos conjuntos de indi-
cadores, os respondentes classificam como o aspecto mais
importante o relacionado com a qualidade e eficiência nos
processos. A totalidade dos respondentes afirmou que os indi-

cadores relacionados com a qualidade e eficiência nos proces-
sos são muito importantes. O segundo aspecto mais importante
é o relacionado com os clientes das IES (alunos). Os indicadores
econômico-financeiros e os relacionados com os planos e obje-
tivos são o terceiro e o quarto conjunto de indicadores mais
importantes na visão dos respondentes. Enquanto o primeiro
aspecto é um importante direcionador de custo, o segundo é
direcionador de receita, e o terceiro a síntese dos resultados.

A classificação dos indicadores em função da frequência e
da importância é relativamente semelhante e as inversões
que ocorrem na ordem são pouco significativas. Estes pe-
quenos desalinhamentos podem ser explicados pelo fato que
as diferentes naturezas dos indicadores podem implicar em
diferentes frequências de avaliação, ou seja, a natureza de
um indicador muito importante pode possibilitar que sua fre-
quência de avaliação não seja tão alta.
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Quadro II
Aspectos considerados pelos diferentes modelos de avaliação de desempenho

Fonte: Adaptado de Houmeaux (2005) e análise dos autores
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Tabela 2
Síntese da frequência e da importância dos grupos de indicadores

Fonte: Autores da pesquisa
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Conclusões
É possível afirmar que as pesquisas sobre indicadores de

desempenho têm evoluído muito a partir da década de
1990, período marcado por grande aumento da concorrên-
cia entre as empresas em âmbito global, dado que, dos 19
modelos identificados neste estudo, 14 surgiram nos últimos
20 anos. Foi possível observar, também, que o processo de
desenvolvimento destes modelos é evolucionário, e que os
novos modelos geralmente representam uma releitura de
modelos já existentes, que são complementados ou apri-
morados. Podem ser citados como exemplos os modelos de
Administração por Objetivos, Tableau de Bord, Método Glo-
bal de Corrêa, The Balanced Scorecard e Prêmio Nacional
de Qualidade, nos quais é possível encontrar semelhança
entre as estruturas de indicadores e forma de implemen-
tação. Este processo é natural, pois a Administração está em
constante evolução e baseia-se nos erros e acertos do pas-
sado e nos desafios do presente para aprimorar e tornar
cada vez mais eficazes suas ferramentas e teorias.

O senso comum no meio acadêmico é que a maioria, ou
60%, das IES que possuem modelos de avaliação por indi-
cadores utilizam o The Balanced Scorecard, modelo que, em
função de sua grande repercussão no ambiente das empre-
sas, muito estimulou o desenvolvimento de novos modelos
na última década. Das IES que possuem algum tipo de mo-
delo de avaliação, 14% utilizam o Tableau de Bord, 14% uti-
lizam o Método das Áreas-Chave de Resultado, 14% utilizam
o PMQ – Performance Measure Questionnaire, e uma das IES
utiliza o The Balanced Scorecard e o PNQ – Prêmio Nacional
de Qualidade simultaneamente.

Outro ponto a destacar é que, de acordo com a revisão
bibliográfica, os indicadores que mais aparecem na literatu-
ra são os relacionados com a direção da organização. Não
há como identificar o grau de importância destes indi-
cadores dentro das metodologias, mas, pode-se afirmar
com toda segurança, todos os modelos possuem indicadores
que se preocupam com a direção da organização. 

Como exemplo de indicadores destes aspectos, quando se
trata das IES pesquisadas, pode-se usar os indicadores que
compõem um sistema de informação utilizada de forma
exclusiva como ferramenta de auxílio à tomada de decisões
importantes na forma de atuação da IES como por exemplo
mudanças de mercado; abertura de novas unidades, etc.
Entretanto, de acordo com as respostas das IES pesquisadas,
este grupo de indicadores, apesar de estar presente em
todas IES, não é o conjunto de indicadores mais frequente.
Acabam aparecendo em nona posição quando se trata de
frequência e em sétimo lugar quando se trata da importân-
cia dos indicadores.

Como não há uma classificação clara da importância de
cada grupo de indicadores em cada modelo, o fato de todas
as IES estarem utilizando os indicadores que avaliam a
direção da organização mostra que estas entidades que pos-
suem algum modelo de avaliação por indicadores estão
alinhadas com a teoria, e as que ainda não utilizam se
aproximam da teoria mesmo não aplicando diretamente
nenhum modelo de avaliação.

Para os gestores das IES pesquisadas, os indicadores de
qualidade e eficiência na produção compõem o grupo
mais importante de indicadores. De forma unânime, a nota
atribuída a estes indicadores foi «importância muito alta».

A maioria, ou 60%, das IES que possuem modelos
de avaliação por indicadores utilizam o «The Balanced

Scorecard», modelo que, em função de sua grande
repercussão no ambiente das empresas,

muito estimulou o desenvolvimento de novos modelos
na última década.

Foi possível observar que os modelos de forma geral com-
plementam-se. Em algumas características – como por
exemplo quando comparamos o BSC e o SIGMA Sustaina-
bility Scorecard –, as funções e os grupos de indicadores
acabam sendo complementares. Nesta pesquisa foi possível
identificar uma IES que utilizava ao mesmo tempo BSC – The
Balanced Scorecard e o PNQ – Prêmio Nacional de Quali-
dade, em função da complementaridade dos mesmos.

Um fato identificado pela pesquisa que surpreendeu posi-
tivamente foi que muitas IES já adotavam em sua gestão
modelos de avaliação por indicadores. Mais de 50% das IES
possuíam pelo menos um modelo de avaliação por indi-
cadores em uso, sendo que uma IES estava trabalhando
com dois modelos de avaliação. O que não surpreendeu,
e reforça o que foi identificado na revisão bibliográfica.
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A frequência deste tipo de indicador também é um ponto
que merece ser ressaltado, pois é um dos três aspectos mais
frequentes na gestão por indicadores das IES. A avaliação de
planos e objetivos, também aparece no topo com base na
frequência e importância atribuída, com o quinto e o quarto
lugar respetivamente.

Na literatura também é possível observar que nenhum dos
modelos identificados considera em suas premissas algum
indicador relacionado com as políticas fiscais. Talvez isto se
deva ao fato de que os modelos, com exceção ao «Método
da Avaliação Global de Desempenho» de Corrêa (1986),
são desenvolvidos em países nos quais esta questão não tem
tanta relevância quanto no Brasil – país no qual as questões
fiscais são extremamente importantes devido à complexi-
dade do sistema tributário e a elevada carga de impostos,
que corresponde a 36% do PIB. Em parte, os aspectos fiscais
não são destacados na literatura, mas são incluídos de
forma discreta dentro dos indicadores relacionados ao as-
pecto financeiro.

and Reporting Technique e o SIGMA Sustainability Scorecard,
com 10 aspectos cada. Os modelos que consideram menos
aspectos são o IDPMSb – Integrated and Dynamic Perfor-
mance Measurement System e o VCS – Value Chain Score-
board, com quatro aspectos cada um.

Com relação aos indicadores presentes na gestão das IES
pesquisadas, um dos pressupostos era de que estas enti-
dades focavam-se de forma demasiada em indicadores
financeiros e nas determinações exigidas pelo Ministério da
Educação. Este pressuposto foi negado após a pesquisa,
pois foi constatado que os aspectos mais importantes para
as IES são a gestão de sua demanda e de seus clientes
(alunos), ficando o aspecto econômico-financeiro apenas na
quarta posição quando se trata de frequência de utilização
na gestão. Indicadores como % de aumento de receita,
margem de contribuição do curso por mês, etc., que se
esperava identificar com elevada frequência nas IES, nem
sequer foram relacionados entre os três grupos de indi-
cadores mais importantes. 

Enfim, embora os dados da amostra da pesquisa explo-
ratória não permitam fazer extrapolações, há fortes evidên-
cias de que os gestores das IES da Região Metropolitana de
São Paulo realizam avaliação sistemática de desempenho
organizacional com base em modelos propostos no ambi-
ente acadêmico. Foi possível identificar, conforme o objetivo
proposto, que a maioria das organizações utiliza modelos
formais de avaliação, e apurar quais são os modelos e os
indicadores de desempenho utilizados com mais frequência,
assim como os mais valorizados. �
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