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Resumo

Este artigo trata das formas de avaliação de desempenho utilizadas por instituições do ensino superior de Santa Catarina, 
vinculadas ao Sistema Acafe, consideradas como entidades sem fins lucrativos. O objetivo do estudo é identificar de 
que forma essas instituições avaliam seu desempenho, buscando conhecer o grau de utilização dos indicadores, se essas 
organizações utilizam apenas indicadores econômico-financeiros, como de liquidez, rentabilidade, endividamento, ou 
também indicadores não financeiros, como número de pessoas atendidas, benefícios concedidos, entre outros. Também 
se procurou investigar se essas organizações exercem algum controle ou avaliação de seus projetos sociais. Por meio de 
uma pesquisa descritiva, os dados foram coletados com utilização de um questionário, de oito instituições das 14 que 
compunham a população de pesquisa. Na análise das respostas foram utilizadas técnicas da estatística descritiva, como 
média, mediana, desvio-padrão, entre outros. Os resultados apontam que as instituições avaliam seu desempenho com 
base principalmente em indicadores relativos à rentabilidade, ao faturamento, aos investimentos e à retenção de clientes. 
Conclui-se que as instituições analisadas, de maneira geral, avaliam o seu desempenho, utilizando-se de indicadores 
financeiros e não financeiros para tal, com foco na satisfação dos clientes, o que se justifica pela forma de arrecadação de 
recursos por parte dessas entidades, baseado principalmente na mensalidade paga pelos alunos.

Palavras-chave: Avaliação de Desempenho. Instituições de Ensino Superior. Associação Catarinense das Fundações 
Educacionais. Entidades sem fins lucrativos.

Abstract

This article deals with performance evaluation forms used by institutions of higher education in Santa Catarina, linked to the Acafe 
System, regarded as the nonprofit entities. The objective is to identify how these institutions evaluate their performance, seeking to 
know the extent of use of indicators, if these organizations only use economic-financial indicators, like liquidity, profitability and debt, 
or non-financial indicators, like number of people attended, benefits provided, among others. It also seeks to investigate whether these 
organizations  undertake some control or evaluation of their social projects. Through a descriptive research, data were collected using 
a questionnaire of eight of the 14 institutions that comprised the study population. In the answers analysis were used descriptive 
statistical techniques, such as mean, median and standard deviation, among others. The results indicate that institutions evaluate their 
performance based primarily on indicators of profitability, revenues, investment and customer retention. The conclusion is that the 
institutions analyzed, in general, evaluate their performance using financial and non-financial indicators, with a focus on customer 
satisfaction, which is justified by the form of fundraising by such entities, based primarily on tuition paid by students.

Keywords: Performance Evaluation. Higher Education Institutions. Catarinense Association of Educational Foundations. Nonprofit entities.
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1 Introdução

A questão da avaliação de desempenho 
das organizações tem sido alvo de diversas dis-
cussões nos últimos anos. De indicadores pura-
mente financeiros para um conjunto de indica-
dores que incluem informações não financeiras, 
o debate gira em torno de quais indicadores se-
riam mais adequados para mensurar o desem-
penho das organizações.

Além disso, é comum o estudo desses sis-
temas de mensuração voltado apenas para em-
presas privadas, com finalidades lucrativas. No 
entanto, com o crescimento das organizações 
sem fins lucrativos, uma nova frente de estudos 
foi aberta. Entender como essas organizações po-
dem mensurar e evidenciar seus resultados pas-
sou a ser objeto de pesquisa em diversos estudos.

Há estudiosos que vislumbram um cresci-
mento no uso de sistemas de mensuração por 
parte das organizações sem fins lucrativos. 
Pode-se citar como exemplo, Thayer e Fine 
(2001), que afirmam que as fontes de financia-
mento e o ambiente político tornaram a avalia-
ção e a mensuração de resultados dessas entida-
des muito importantes para demonstrar a eficá-
cia do trabalho dessas organizações. 

Umas das principais dificuldades em se 
estabelecer um sistema de mensuração de de-
sempenho em entidades sem fins lucrativos é 
que as medidas financeiras nem sempre serão as 
mais relevantes para medir o desempenho des-
sas organizações. Outros indicadores, relaciona-
dos ao alcance da missão da entidade, número 
de pessoas beneficiadas, qualidade do ensino, 
no caso das entidades de ensino superior, entre 
outros, podem ser mais importantes para medir 
a eficiência e a eficácia da entidade do que índi-
ces de liquidez, endividamento e retorno.

Nesse sentido, diversos estudos investi-
gam a construção de sistemas de mensuração 
de desempenho que possam ser úteis para enti-
dades sem fins lucrativos, especialmente para 
instituições de ensino superior (IES). 

García-Aracil e Palomares-Montero (2010) 
fizeram uma revisão de literatura sobre indica-
dores propostos por alguns países, especial-
mente a Espanha, para medir o desempenho das 
instituições de ensino superior. Esses autores 

concluem que nenhum consenso tem sido alcan-
çado por entidades como a UNESCO, a OECD e 
a Comissão da Comunidade Europeia no estabe-
lecimento de indicadores que possam ser utiliza-
dos nessas organizações. Há diferenças entre 
indicadores para avaliar instituições ou progra-
mas e indicadores para avaliar fonte de recursos 
e resultados. São abordagens diferentes para se 
medir o desempenho das organizações sem fins 
lucrativos ligadas ao ensino superior.

Ab Hamid, Mustafa, Suradi, Idris e 
Adullah (2012) construíram e validaram um sis-
tema de mensuração de desempenho baseado 
em valor para instituições de ensino superior da 
Malásia. Esse sistema é composto de seis indica-
dores chaves: liderança, cultura, produtividade, 
empregados, stakeholders e desempenho geral. 
Considera, portanto, indicadores financeiros e 
não financeiros para medição do desempenho 
global das instituições de ensino superior.

O estudo, a proposição e a aplicação de 
modelos de mensuração de desempenho global 
para essas organizações também foi alvo de ou-
tras pesquisas (Barnetson & Cutright, 2000; Yá-
ber & Valarino, 2002; Maingot & Zeghal, 2008; 
Azma, 2010). Há também estudos preocupados 
apenas com o desempenho relacionado à quali-
dade do ensino, da pesquisa e com o desenvol-
vimento de habilidades (Higgins, 1989; Draper 
& Gittoes, 2004; Katharaki & Katharakis, 2010; 
Kong & Fu, 2012), que investigam a relação en-
tre investimento e qualidade da pesquisa (Philli-
more, 1989; Lindsey, 1991) e relativos à susten-
tabilidade das organizações de ensino superior 
(Waheed, Khan, & Veitch, 2011), 

Por outro lado, há também autores que 
sustentam haver uma baixa utilização desses 
sistemas por essas organizações. Moxham e Bo-
aden (2007), por exemplo, identificaram o im-
pacto dos fatores contextuais e processuais no 
desenvolvimento, uso e o impacto dos sistemas 
de mensuração de desempenho em organiza-
ções voluntárias e comunitárias. Os resultados 
de sua pesquisa apontam baixo uso desses siste-
mas por essas organizações. Além disso, para 
que esses sistemas possam dar suporte às práti-
cas correntes, os autores concluíram que as bar-
reiras contextuais e processuais devem ser reco-
nhecidas e identificadas.
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Teelken (2008) afirma que a Teoria Institu-
cional e Organizacional suporta o argumento de 
que os atuais sistemas de medição de desempe-
nho em organizações públicas são geralmente 
inadequados, dada a verdadeira natureza des-
sas organizações. Estudos nos setores de saúde 
e de ensino superior na Holanda têm mostrado 
que, apesar das pressões externas, a implanta-
ção desses sistemas ocorre de maneira mais 
lenta do que a desejada. A autora conclui que os 
responsáveis por políticas públicas nesses seto-
res devem estar cientes de que um sistema bem 
estruturado de medição de desempenho não é 
garantia de sua boa execução. Quanto mais so-
fisticado for esse sistema, mais provável será 
que os colaboradores encontrem formas de su-
butilizá-lo. Se sua aplicação não for levada a sé-
rio, isso só aumentará a distância entre a retó-
rica e a realidade.

Denota-se, assim, não haver um consenso 
entre os diversos estudos apresentados nos pa-
rágrafos anteriores sobre a utilização de siste-
mas de mensuração de desempenho pelas enti-
dades de ensino superior. Alguns estudos fo-
cam a utilização de sistemas de mensuração de 
desempenho mais amplos, procurando medir, 
além do desempenho acadêmico, o desempe-
nho econômico e a saúde financeira das IES. 
Outras pesquisas tratam apenas da mensuração 
do desempenho acadêmico e da qualidade da 
pesquisa produzida por essas entidades. Diver-
sos também são os tipos de indicadores utiliza-
dos, financeiros e não financeiros, quantitativos 
e qualitativos. 

Além disso, a maioria dos estudos desen-
volvidos nesta temática tem origem externa, 
principalmente em países como Estados Unidos 
da América, Grã-Bretanha, Austrália, entre ou-
tros. Ou seja, há pouquíssimos estudos, que tra-
tam desse assunto  com base na realidade brasi-
leira, podendo-se citar como exemplo o de Dias 
e Marchelli (2006), que trata das políticas para 
avaliação da qualidade do ensino superior no 
Brasil. Há, portanto, uma lacuna de pesquisa a 
ser preenchida, seja na busca por um conjunto 
de indicadores de desempenho que possam ser 
aplicados às IES de maneira consistente, seja no 
incremento do estudo sobre esta temática no 
ambiente brasileiro.

Buscando investigar essa realidade no 
contexto do ensino superior de Santa Catarina, 
assim como Teelken (2008) investigou as insti-
tuições de ensino superior na Holanda, este ar-
tigo procura identificar quais indicadores de 
desempenho são utilizados pelas instituições de 
ensino superior ligadas ao Sistema Acafe.

A Associação Catarinense das Fundações 
Educacionais (Acafe) consiste numa entidade 
sem fins lucrativos, que congrega as fundações 
educacionais criadas por leis municipais em di-
versos municípios de Santa Catarina, além da 
fundação criada pelo Estado. Atualmente, conta 
com 16 instituições de ensino superior associa-
das (www.acafe.org.br). 

O ensino superior no Estado de Santa 
Catarina foi desenvolvido com base em um 
modelo diferente do presente em outras uni-
dades da federação. Com a presença de uma 
única universidade federal, foram criadas por 
alguns municípios catarinenses fundações 
educacionais estabelecidas por leis munici-
pais. São entidades públicas sem fins lucrati-
vos, mas de direito privado, ou seja, embora 
tenham sua origem como entidades públicas, 
não recebem nenhuma subvenção do poder 
público e sobrevivem com a cobrança de men-
salidade de seus alunos.

As IES vinculadas à Acafe ofertaram 
72.489 vagas no ensino superior em Santa Cata-
rina em 2011, com 134.626 alunos matriculados 
e 19.791 concluintes nesse mesmo ano. Denota-
-se assim a importância das IES vinculadas a 
esse sistema para o desenvolvimento do ensino 
superior no estado. 

Além da importância de se investigar o 
desempenho acadêmico dessas instituições, o 
fato de elas não se manterem com verbas públi-
cas, mas sim com o valor da mensalidade pago 
pelos estudantes, reforça a importância de se 
analisar também a situação econômico-finan-
ceira dessas instituições, pois sua eventual des-
continuidade pode afetar a vida de milhares de 
estudantes do ensino superior no Estado.

Assim, a pergunta que norteia a presente 
pesquisa é a seguinte: de que forma as institui-
ções de ensino superior de Santa Catarina, vin-
culadas ao Sistema Acafe, utilizam indicadores 
para avaliação de seu desempenho, tanto acadê-
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mico, como econômico-financeiro? Diante desse 
contexto, este estudo tem como objetivo identi-
ficar de que forma as IES de Santa Catarina vin-
culadas ao Sistema Acafe avaliam seu desempe-
nho, buscando conhecer o grau de utilização 
dos indicadores, se essas organizações utilizam 
apenas indicadores econômico-financeiros, 
como de liquidez, rentabilidade, endivida-
mento, ou também indicadores não financeiros, 
como número de pessoas atendidas, benefícios 
concedidos, entre outros. 

A contribuição do presente estudo con-
siste em fornecer subsídios sobre a avaliação de 
desempenho das instituições de ensino superior 
no Brasil, assunto que apresenta uma lacuna de 
pesquisa considerável, ao se comparar com as 
pesquisas desenvolvidas em outros países. 
Além disso, dada a importância das instituições 
que compõem o Sistema Acafe para o ensino su-
perior em Santa Catarina, o estudo sobre os in-
dicadores de desempenho dessas instituições 
pode fornecer um retrato da real situação des-
sas organizações, vislumbrando pontos fortes a 
serem explorados e fraquezas, que precisem ser 
corrigidas para não comprometer a continui-
dade dessas entidades. 

2  Referencial Teórico

Nesse tópico abordam-se os conceitos te-
óricos relacionados aos principais indicadores 
de desempenho que podem ser utilizados por 
essas organizações, além de estudos anteriores 
relativos à mensuração de desempenho no en-
sino superior.

2.1 Avaliação de desempenho em 
entidades sem fins lucrativos

A avaliação dos resultados é necessária, 
tanto em entidades com fins lucrativos como 
nas entidades de interesse social, ou sem fins lu-
crativos. Drucker (1994, p. 79) já comentava que 
“as instituições sem fins lucrativos tendem a 
não dar prioridade ao desempenho e aos resul-
tados. Contudo, eles são muito mais importan-
tes – e muito mais difíceis de medir e controlar 
– na instituição sem fins lucrativos do que na 
empresa”. Essa dificuldade se deve a fatores 

como a intangibilidade e o perfil de longo prazo 
dos resultados dessas entidades, além da não 
adequação do lucro ou prejuízo como medida 
de desempenho desse setor.

O processo avaliativo nas entidades sem 
fins lucrativos apresenta mais dificuldades, em 
razão também da falta de sistematização do 
monitoramento e da não documentação de 
suas operações de maneira adequada (Ehlers & 
Calil, 2000).

Os primeiros monitoramentos no terceiro 
setor foram utilizados pelas ONGs, que expuse-
ram seus resultados visando atrair novos finan-
ciadores. Nesse sentido, o papel da avaliação 
passou a ter resultados positivos quando dire-
cionado a construir momentos reflexivos, para 
que os indivíduos pudessem ter uma análise da 
realidade dos fatos (Goldschmidt, 2009).

Moxham e Boaden (2007) afirmam que o 
relacionamento entre o setor público e o setor 
voluntário na Inglaterra tem recebido atenção 
cada vez maior desde a publicação do relatório 
da Comissão Independente sobre o futuro do 
Setor Voluntário em 1996. Uma das implicações 
para o setor apontava para a responsabilidade 
sobre suas atividades. A acessibilidade e a rele-
vância das informações para atender às necessi-
dades dos stakeholders foram enfatizadas, 
sendo recomendado ao setor focar nos benefí-
cios públicos.

Segundo França (2007, p. 40), “as organi-
zações do terceiro setor devem buscar apoio for-
mal para gestões mais voltadas aos resultados, 
procurando cada vez mais avaliar seu desempe-
nho”. Rodrigues (2004) aponta dois fatores para 
essa busca: a) a redução do Estado e a escassez 
de fontes de financiamento e sustentação, for-
çando as organizações a buscarem parcerias no 
meio empresarial; b) o crescimento da socie-
dade brasileira no processo de conscientização, 
que exige mais clareza dessas organizações, 
quanto ao uso dos recursos captados e dos re-
sultados alcançados.

Nesse sentido, os indicadores de desem-
penho de uma empresa estão relacionados ge-
ralmente às áreas de finanças, marketing e ven-
das. São utilizados para medir os resultados 
mensais e anuais, com base em dados históricos 
(passados), não havendo uma preocupação 
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com a execução da estratégica empresarial em 
conformidade com as metas e planos futuros 
(Soares, 2006).

Na verdade, não existem indicadores me-
lhores para esta ou aquela organização, não ha-
vendo nenhuma receita para escolher os melho-
res indicadores. Dependendo do objetivo da 
organização, o indicador pode ser financeiro ou 
não financeiro (França, 2007).

No entanto, de maneira geral, não é acon-
selhável para as empresas medir o desempe-
nho com base somente em indicadores finan-
ceiros. Para as organizações sem fins lucrativos 
isso pode ser inda mais importante. Nesse con-
texto, o Balanced Score Card (BSC) de Kaplan e 
Norton (2001), com uma representação equili-
brada de medidas financeiras e operacionais, 
pode ser uma alternativa interessante para es-
sas organizações, como ferramenta para medir 
o seu desempenho.

Segundo Moxham e Boaden (2007), além 
do BSC, outros modelos de mensuração podem 
ser utilizados, como a Pirâmide SMART, a Ma-
triz de Mensuração de Desempenho, a Matriz 
de Resultados e Determinantes, entre outros.

Segundo Miranda e Silva (2002, p. 132), 
“um dos principais problemas da medição de 
desempenho é a definição precisa do que se 
quer medir”.  Além disso, nesse processo deve-
-se saber responder as seguintes questões: por 
que medir? O que medir? Como medir? 

França (2007) complementa que, além de 
indicadores financeiros e não financeiros, as enti-
dades precisam de informações consistentes, para 
serem compreensíveis. Dessa forma, qualquer 
melhoria de desempenho deve ser também com-
preensível e mensurável em termos financeiros.

Os principais pontos de um sistema de 
medição de desempenho em entidades sem fins 
lucrativos, segundo Aguiar (2004), são:

a)	 o sistema de avaliação de desempenho 
deve considerar a missão da entidade;

b)	 é difícil estabelecer medidas de desem-
penho para as ONGs, em função da natureza 
dos serviços oferecidos à comunidade;

c)	 a maioria dos estudos já realizados se si-
tua no plano teórico, havendo necessidade de 
aplicação prática das propostas de análise de 
desempenho;

d)	 há dificuldades para se estabelecer um 
conjunto de medidas de avaliação de desempe-
nho que possa ser útil para qualquer entidade 
sem fins lucrativos;

e)	 ao mesmo tempo, constata-se uma co-
brança crescente, não apenas dos financiadores, 
mas também da comunidade, no sentido de ob-
ter informações sobre o desempenho das enti-
dades do terceiro setor.

Verifica-se, portanto, que há dificuldades 
para aplicar indicadores de desempenho às ati-
vidades do terceiro setor. No entanto, dada à 
necessidade crescente de essas entidades de 
prestarem contas à sociedade quanto à utiliza-
ção dos recursos captados, é importante a reali-
zação de pesquisas e também a aplicação prá-
tica desses estudos.

2.2 Pesquisas anteriores sobre avaliação 
de desempenho em instituições de 
ensino superior

A avaliação de desempenho em institui-
ções de ensino superior pode ser dividida em 
dois grandes blocos de análise: desempenho 
acadêmico, relacionado à qualidade de ensino, 
da pesquisa, ao aproveitamento dos egressos no 
mercado de trabalho, entre outros fatores. O ou-
tro bloco de análise seria relativo ao desempe-
nho econômico-financeiro dessas instituições, o 
que não seria aplicável ou pelo menos não tão 
importante em determinadas organizações, de-
pendendo da sua forma de financiamento, se 
público ou privado. Diversas pesquisas vêm 
sendo realizadas nos últimos anos sobre o tema, 
sendo que algumas delas são apresentadas 
nesta seção, em razão dos diversos indicadores 
por elas sugeridos.

Thayer e Fine (2001) analisaram a partici-
pação dos stakeholders na avaliação e mensura-
ção de resultados no setor de entidades sem fins 
lucrativos. Esses autores concluem que as enti-
dades sem fins lucrativos e as organizações que 
as financiam utilizam metodologias de mensu-
ração de resultados e participação. Há um nú-
mero crescente de entidades, que empregam 
esforços para atender os requisitos cada vez 
mais exigentes dos financiadores e do público 
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em geral, quanto à evidenciação de resultados 
por parte dessas organizações.

Yáber e Valarino (2002) aplicaram um mo-
delo de gestão e de mensuração de desempenho 
em uma instituição de ensino superior da Vene-
zuela. Os indicadores utilizados pelo sistema es-
tavam divididos nas seguintes categorias: efeito, 
impacto, eficácia, eficiência, qualidade e econo-
mia. A variável efeito refere-se à repercussão 
imediata no retorno dos resultados, produtos e 
serviços prestados pela organização, enquanto a 
variável impacto explica esse efeito a médio e 
longo prazo. A variável eficácia consiste na rela-
ção existente entre a quantidade de produtos e 
serviços e o resultado que estes produzem e as 
metas programadas. A eficiência baseia-se na re-
lação entre os resultados e a quantidade de re-
cursos empregados para sua obtenção. A variá-
vel qualidade refere-se à quantidade, grau e 
oportunidade em que o serviço ou produto sa-
tisfaz a necessidade do beneficiário ou usuário. 
Por fim, a variável economia consiste em utilizar 
apropriadamente os insumos, em termos de 
qualidade e quantidade, com o menor custo pos-
sível, em relação aos programas da organização 
com as condições presentes do mercado. Os au-
tores concluem que a instituição de ensino supe-
rior analisada melhorou seus indicadores de 
efeito, impacto e eficiência ao longo do tempo, 
além de ter oportunidade de melhorar os indica-
dores de qualidade e economia. 

Maingot e Zeghal (2008) investigaram a 
evidenciação voluntária de indicadores de de-
sempenho por universidades canadenses. Esses 
autores identificaram 118 indicadores de de-
sempenho diferentes, organizados em 18 cate-
gorias. As duas categorias com maior eviden-
ciação foram às relacionadas à pesquisa e às fi-
nanças. Também se destacam na pesquisa, 
indicadores de desempenho relacionados à de-
manda e ao recrutamento de estudantes, à utili-
zação de recursos, às taxas de emprego dos es-
tudantes e à governança. Os autores concluem 
que a evidenciação voluntária de indicadores 
de desempenho pelas instituições de ensino 
pesquisadas é positivamente afetada pelo tama-
nho e pela missão dessas organizações.

Secundo, Margherita, Elia e Giuseppina 
(2010) desenvolveram um modelo de mensura-

ção de ativos intangíveis, mais especificamente, 
para o capital intelectual, gerado por instituições 
de ensino superior,  baseado em teorias existen-
tes e experiências práticas. Esses autores aplica-
ram o modelo conceitual construído em uma 
instituição de ensino superior e pesquisa da Itá-
lia. Eles concluem que a geração de ativo intan-
gível (capital intelectual) representa o cerne da 
missão de uma organização de ensino e pes-
quisa. A identificação e a mensuração do capital 
intelectual representam uma prioridade opera-
cional para avaliar o alinhamento entre a orien-
tação estratégica e o desempenho de tais institui-
ções. De acordo com Secundo et al. (2010), o mo-
delo desenvolvido por eles por ser utilizado 
como uma ferramenta de comunição com o 
stakeholder, como suporte para a tomada de de-
cisões estratégicas ao capital humano, social e 
estrutural da organização de ensino e pesquisa.

Ab Hamid, Mustafa, Suradi, Idris e 
Adullah (2012) validaram um sistema de men-
suração de desempenho para instituições de en-
sino superior da Malásia, composto por seis in-
dicadores chaves: liderança, cultura, produtivi-
dade, empregados, stakeholders e desempenho 
geral. Como indicadores de liderança foram 
utilizadas seis variáveis: veracidade, confiança, 
sinceridade, senso de direção, comprometi-
mento e competência, como medidas de valor 
da liderança da organização. Para o segundo in-
dicador chave, a cultura, os autores utilizaram 
também seis variáveis: cidadania, consulta, res-
peito, confiança e qualidade. O indicador de 
produtividade levou em conta variáveis como 
eficiência, coletividade, não exploração, econo-
mia de escala, frugalidade e pontualidade. O 
indicador chave empregado foi baseado nas va-
riáveis: justiça, consultoria, confiança mútua, 
reconhecimento, altruísmo e capacitação. A 
quinta variável chave, stakeholders, levou em 
consideração as variáveis respeitabilidade, não 
discriminação, interesse mútuo, receptividade, 
responsabilidade social e interdependência. A 
sexta e última variável chave do modelo vali-
dade pelos autores considerou variáveis como 
rentabilidade, valores nobres, capital intelec-
tual, valor de mercado, satisfação dos stakehol-
ders e reputação. Portanto, o modelo proposto e 
validado por Ab Hamid et al. (2012) pode ser 
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considerado amplo, com diversas variáveis sub-
jetivas, de cunho qualitativo e não monetárias. 
Esses autores concluem no estudo que o modelo 
proposto se mostrou adequado para medir o 
desempenho das instituições de ensino superior 
da Malásia.

Portanto, há uma série de indicadores de 
desempenho sugeridos nesses estudos, tanto 
qualitativos como quantitativos, monetários e 
não monetários, contábeis e não contáveis, que 
podem ser aplicados por IES em qualquer parte 
do mundo para avaliação de seu desempenho, 
seja acadêmico ou econômico-financeiro.

3  Método e Procedimentos da 
Pesquisa

Neste capítulo apresentam-se o método e 
os procedimentos da pesquisa. O presente es-
tudo pode ser caracterizado como uma pesquisa 
descritiva, com dados coletados com base em 
um levantamento. Geralmente se utilizam as 
pesquisas de levantamento em estudos descriti-
vos, quando se pretende demonstrar os resulta-
dos sem aprofundá-los demasiadamente 
(Raupp & Beuren, 2006).

3.1 População e amostra

A população de pesquisa consiste em 14 
instituições de ensino superior, vinculadas às 

fundações instituídas por lei municipal no Es-
tado de Santa Catarina, ligadas ao Sistema 
Acafe. Em 1974, os presidentes dessas funda-
ções e da fundação criada pelo Estado (Univer-
sidade do Estado de Santa Catarina - UDESC) 
constituíram a Acafe – Associação Catarinense 
das Fundações Educacionais - entidade sem fins 
lucrativos, com a missão de promover a integra-
ção dos esforços de consolidação das institui-
ções de ensino superior, de executar atividades 
de suporte técnico-operacional e de representá-
-las junto aos órgãos dos Governos Estadual e 
Federal (www.acafe.org.br).

A relação dessas instituições de ensino su-
perior é apresentada no Quadro 1.

Foi excluída da população apenas a Uni-
versidade do Estado de Santa Catarina (UDESC), 
por se tratar de uma fundação criada pelo es-
tado de Santa Catarina, caracterizando-se, en-
tão, como uma universidade pública, mantida 
no caso, pelo governo do estado.

As demais instituições, embora instituí-
das por lei municipal, não estão necessaria-
mente vinculadas aos respectivos governos mu-
nicipais, possuindo administração própria, com 
conselhos independentes. São organizações de 
origem pública, mas de caráter e atuação priva-
dos, que executam um serviço de finalidade pú-
blica (educação).

A amostra de pesquisa se deu por acessi-
bilidade. Segundo Colauto e Beuren (2006), esse 

n Sigla IES
1  FURB   Universidade Regional de Blumenau
2  UnC   Universidade do Contestado
3  UNERJ   Centro Universitário de Jaraguá do Sul
4  UNESC   Universidade do Extremo Sul Catarinense
5  UNIBAVE   Centro Universitário Barriga Verde
6  UNIDAVI   Centro Universitário para o desenvolvimento do Alto Vale do Itajaí
7  Unifebe   Centro Universitário de Brusque
8  UNIPLAC   Universidade do Planalto Catarinense
9  UNISUL   Universidade do Sul de Santa Catarina
10  UNIVALI   Universidade do Vale do Itajaí
11  UNIVILLE   Universidade da Região de Joinville
12  UNOCHAPECÓ   Universidade Comunitária Regional de Chapecó
13  UNOESC   Universidade do Oeste de Santa Catarina
14  USJ   Centro Universitário Municipal de São José

Quadro 1 – População de pesquisa.

Fonte: dados da pesquisa.
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tipo de amostra é a menos rigorosa de todos os 
tipos de amostragem. Gil (1999) afirma que 
nesse tipo de amostra, o pesquisador obtém 
apenas os dados a que tem acesso, admitindo 
que esses dados possam representar de maneira 
adequada a população. 

Portanto, a amostra consiste nas insti-
tuições que retornaram o questionário, com-
preendendo oito entidades: Furb, Unifebe, 
Univali, Unidavi, Univille, Unibave, Unocha-
pecó e Unerj.

3.2  Coleta e análise dos dados

Os dados foram coletados  por meio de 
um questionário, enviado por e-mail para os 
Pró-Reitores de Administração ou gestores das 
entidades componentes da população de pes-
quisa, entre os meses de abril de maio de 2009. 
O questionário foi baseado no modelo utilizado 
por Soares (2006), que investigou quais as medi-
das de desempenho utilizadas por Entidades 
Beneficentes de Assistência Social Educacionais, 
do município de Recife/PE. 

É composto por seis partes. Na pri-
meira parte, as questões remetem à qualifica-
ção do entrevistado. O segundo bloco de per-
guntas procura extrair informações gerais da 
instituição. Na terceira parte buscam-se in-
formações sobre o desempenho global da 
instituição. O quarto bloco de questões pro-
cura obter informações sobre os aspectos re-
lacionados aos clientes da instituição. O 
quinto traz questões sobre os aspectos rela-
cionados aos funcionários e colaboradores 
internos. Por fim, no sexto e último bloco de 
perguntas procuram-se informações sobre os 
projetos sociais.

A análise dos dados, em razão da limita-
ção da amostra, será realizada com base na dis-
tribuição de frequência, média e desvio padrão.

4  Descrição e Análise dos Dados

Neste tópico apresentam-se as análises 
descritivas das respostas obtidas nos questioná-
rios de pesquisa. Como já comentado na seção 
anterior, os dados serão analisados com base 
nos seis blocos de questões.

4.1 Qualificação dos entrevistados

A seguir são descritas algumas caracterís-
ticas dos entrevistados quanto ao gênero, à faixa 
de idade, ao grau de instrução, aos cargos que 
ocupam, ao tempo que trabalham na instituição 
e ao tempo de experiência no ramo de atividade.

Quanto ao gênero, todos os respondentes 
são do sexo masculino. Diferentemente da parti-
cipação feminina na gestão em outros ramos de 
atividade, nas instituições analisadas há somente 
homens, que ocupam esses cargos de direção.

A média de idade dos respondentes é de 
49,9 anos. Somente dois desses gestores pos-
suem doutorado, o restante (6), possui especia-
lização ou mestrado. Quanto ao cargo ocupado 
pelos respondentes, três são diretores e os ou-
tros cinco ocupam cargos como vice-reitor e se-
cretário executivo.

O tempo de trabalho médio dos respon-
dentes nas instituições é de 15,8 anos. A experi-
ência média nesse ramo de atividade ou cargo é 
de 11,8. Com base nesses dados, pode-se inferir 
que, na média, os gestores administrativos atu-
ais trabalharam quatro anos na instituição antes 
de ocuparem o cargo de gerência.

4.2 Informações gerais das instituições

O tempo de existência médio das institui-
ções é de 39,3 anos. Apenas três instituições não 
possuem filiais. Já naquelas que apresentam fi-
liais, o número de estabelecimentos varia de 
dois a seis. A média de alunos matriculados 
nessas instituições é de 8.331,3 alunos, com um 
faturamento anual médio de R$ 64 milhões e 
893,4 colaboradores em média. Esses números 
revelam que as instituições analisadas apresen-
tam números expressivos, tanto de alunos aten-
didos, como de valor de faturamento. Além 
disso, com uma média de quase 900 colaborado-
res, sendo a grande maioria remunerada, po-
dem ser importantes também para suas cidades 
na questão social de geração de empregos.

Indo ao encontro das afirmações de Dru-
cker (1992), O´Neill e Young (1988) e O´Connell 
(1988),  segundo as quais as instituições do ter-
ceiro setor são focadas nos valores e na missão 
institucional, todas as instituições analisadas 
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possuem uma missão definida. Para analisar o 
julgamento sobre a missão por parte dos res-
pondentes, apresenta-se a Tabela 1.

Nessas questões foi utilizada a escala de 
Likert, de 1 a 5, sendo 1 (não se relaciona com a 
missão), 3 (relaciona-se com a missão), 5 (rela-
ciona-se muito com a missão). As posições 2 e 4 
seriam intermediárias.

Analisando a Tabela 1, constata-se que em 
todas as características da missão das institui-
ções foram bem avaliadas, com média acima de 
4, com exceção da opção se ela deveria ser re-
vista. Isso demonstra que, apesar da adequação 
da missão, há instituições que sentem a necessi-
dade de sua revisão, o que pode alterar seus pla-
nos estratégicos, estilo de gestão e indicadores 
de desempenho a serem utilizados na avaliação.

Finalizando a análise das informações ge-
rais das IES, apresenta-se na Tabela 2 informa-

ções relativas à contratação de serviços de con-
tador, auditor, controller e advogado, além da 
contratação de financiamentos.

Finalizando as informações gerais das ins-
tituições, observa-se na Tabela 2 que todas pos-
suem contador e advogado. No entanto, ne-
nhuma possui auditor interno e controller, que 
são profissionais que estariam preocupados 
com os controles internos da instituição, além 
de outras funções. Não se consegue, via ques-
tionário, identificar se o contador executa uma 
função gerencial, ou fica mais restrito às ques-
tões societárias e fiscais. 

Constatou-se também na pesquisa que to-
das as instituições analisadas utilizam financia-
mentos, sendo que uma faz uso desse recurso 
mensalmente, duas anualmente, três raramente 
e as outras duas quando necessário, não especi-
ficando uma periodicidade. Verifica-se, com 
isso, a necessidade de essas instituições conta-
rem com recursos de terceiros, seja por deficiên-
cia de seu capital de giro, seja por outros even-
tos ocasionais, além de investimentos.

4.3  Desempenho global das instituições

A primeira parte da análise do desempe-
nho global das instituições refere-se à análise ge-
ral da avaliação de desempenho, como frequên-
cia, com a utilização ou não de indicadores, cujos 
resultados estão apresentados na Tabela 3.

Tabela 1 – Julgamentos relacionados à missão da instituição.

Sobre a missão Freq. Média Mediana Moda Mínimo Máximo Desvio 
padrão

É curta e possui um foco bem direcionado 8 4,4 5 5 3 5 0,916
É clara e facilmente compreendida 8 4,1 4 4 3 5 0,641
É suficientemente abrangente 8 4,5 5 5 3 5 0,756
Fornece a direção para fazer as tarefas certas 8 4,0 4 3 3 5 0,926
Está adequada às competências da instituição 8 4,4 5 5 3 5 0,916
Inspira compromisso 8 4,5 5 5 3 5 0,756
Diz pelo que, no fim, queremos ser lembrados 8 4,6 5 5 4 5 0,518
Devia ser revista 8 3,0 2 2 1 5 1,690

Fonte: dados da pesquisa.            

Tabela 2 – Contratação de profissionais e financiamentos.

Questões Frequência
Dos profissionais abaixo, qual 
a Instituição mantém em seu 
quadro:

Absoluta relativa

     Contador 8 100%
     Auditor Interno 1 13%
     Controller 2 25%
     Advogado 8 100%
 A Instituição utiliza 
financiamentos? 8 100%

Caso positivo, qual a periodicidade? 
Anual 2 25%
Mensal 1 13%
Raramente 3 38%
Outro 2 25%

Fonte: dados da pesquisa.
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Tabela 3 – Avaliação do desempenho global.

Questões Frequência
Absoluta Relativa

A Instituição avalia o desempenho 
organizacional? 8

Com que frequência? 
    Anual 0 0%
    Semestral 1 13%
    Trimestral 2 25%
    Mensal 5 63%
    Raramente 0 0%
Como a instituição mede o desempenho organizacional?
       Intuitivamente 1 13%
       Pela utilização de informações 
gerenciais 7 88%

Fonte: dados da pesquisa.

Em relação ao desempenho global, todas 
as instituições pesquisadas avaliam o seu de-
sempenho organizacional, sendo que cinco de-
las o fazem mensalmente, duas trimestralmente 
e uma semestralmente. Como a grande maioria 
avalia seu desempenho com base mensal, pode-
-se inferir que existe uma preocupação dessas 
entidades nesse processo.

Quando questionadas de que forma fa-
zem essa avaliação, sete responderam que 
por meio de informações gerenciais e apenas 
uma com base na intuição. Coincidentemente 
ou não, essa instituição que não faz uso das 
informações gerenciais no processo de ava-
liação de desempenho é a menor entre as pes-
quisadas, em termos de faturamento anual, 
quantidade de alunos e número de colabora-
dores, apesar de não ser a mais nova em 
tempo de existência. 

Tabela 4 – Medidas de desempenho utilizadas pelas IES.

Questão Frequência
Absoluta Relativa

Qual a medida de 
desempenho utilizada?
   Financeira 7 88%
   Recursos Humanos 5 63%
   Fornecedores 1 13%
   Qualidade nos serviços 5 63%
   Clientes 6 75%
   Mercado 4 50%
   Estrutura física 5 63%
   Captação de recursos 2 25%
   Comunidade 3 38%

Fonte: dados da pesquisa.

Quanto às medidas de desempenho utiliza-
das pelas instituições, verifica-se que as mais utili-
zadas são as medidas financeiras (88%) e de clien-
tes (75%). As menos utilizadas são as de fornecedo-
res (13%) e as de captação de recursos (25%). O 
maior foco nas medidas de desempenho financeiro 
e de clientes pode representar a preocupação das 
entidades pesquisadas com a sua gestão financeira, 
visto que sobrevivem com a mensalidade recebida 
dos alunos. Portanto, como não recebem recursos 
governamentais, os indicadores financeiros são 
mais utilizados por essas organizações do que, por 
exemplo, indicadores da comunidade (38%).

Tabela 5 – Participantes das discussões sobre o 
desempenho organizacional.

Questões Frequência
Absoluta Relativa

 Quem participa da discussão de 
desempenho organizacional?
   Auditor interno 1 12%
   Contador 8 100%
   Assessoria externa 3 38%
   Direção 8 100%
   Funcionários/voluntários 6 75%
   Membros do Conselho 6 75%
   Outro 0 0%
A instituição costuma comparar as 
ações planejadas com as executadas?
Sim 7 88%
Não 1 12%

Fonte: dados da pesquisa.

Os que mais participam na discussão so-
bre o desempenho organizacional são os conta-
dores e a direção (em todas as entidades), além 
dos colaboradores e membros do conselho 
(75%). Os que menos participam são a assesso-
ria externa (38%) e o auditor interno (somente 
em uma). Verifica-se então que essa discussão é 
de caráter mais interno da instituição, com 
pouca participação de membros externos.

Em termos de comparação entre as ações 
planejadas e executadas, praticamente todas as 
instituições (com exceção de uma) realizam tal 
comparação. Apenas aquela instituição que ge-
rencia com base na intuição não executa tal 
procedimento.

Na Tabela 6 apresenta-se uma relação dos 
indicadores de desempenho utilizados pelas 
IES pesquisadas.
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Tabela 6 – Indicadores de desempenho utilizados 
pelas IES pesquisadas.

Questões Frequência
Absoluta Relativa

Que outro indicador de desempenho 
é utilizado?
   Balanço Social 5 63%
   Rotatividade dos funcionários 2 25%
   Rentabilidade 8 100%
   Percentual de metas atingidas 4 50%
   Investimento em treinamento 4 50%
   Satisfação dos clientes/
beneficiários 5 63%

   Evolução do número de 
clientes/beneficiários 6 75%

   Investimentos em tecnologia/
equipamentos 5 63%

   Qualidade dos serviços 5 63%
   Perfil do consumidor 3 38%
   Faturamento 8 100%
   Retenção de clientes 7 88%
   Benefícios a funcionários/
colaboradores internos 3 38%

   Retrabalho 0 0%
   Número de pessoas atendidas 
pelos projetos sociais 5 63%

   Custo total dos projetos 6 75%
   Investimentos   7 88%
   Patrimônio 5 63%

Fonte: dados da pesquisa.

Os indicadores de desempenho mais utili-
zados pelas instituições são rentabilidade e fa-
turamento (por todas as instituições), retenção 
de clientes e investimentos (88%) e evolução do 
número clientes/beneficiários e custo total dos 

projetos (75%). Os indicadores menos utilizados 
são o de retrabalho (por nenhuma instituição) e 
rotatividade dos funcionários (por apenas duas 
entidades). 

Tal fato pode representar uma tendência 
dessas entidades no aspecto financeiro, não ob-
jetivando lucro, por se tratarem de instituições 
sem fins lucrativos, mas uma possível preocupa-
ção com sua continuidade. Esses resultados cor-
roboram os encontrados na Tabela 4, que aponta 
medidas financeiras como as mais utilizadas pe-
las IES pesquisadas.

Para analisar o grau de importância dado 
a cada tipo de informação pelos respondentes, 
apresenta-se a Tabela 7.

Também se utilizou nessas questões a es-
cala de Likert de 1 a 5, sendo 1 (sem importância), 
2 (pouco importante), 3 (moderadamente impor-
tante), 4 (importante) e 5 (muito importante).

A Tabela 7 demonstra que, de maneira ge-
ral, todas as informações analisadas são conside-
radas importantes, em maior ou menor grau. As 
consideradas mais importantes são as de clien-
tes, da comunidade e as informações do conta-
dor. Com exceção da informação da comuni-
dade, as outras duas estão alinhas com o foco na 
questão financeira visualizado anteriormente. 

Já as informações menos importantes para 
os respondentes são as relativas ao Conselho 
Nacional de Assistência Social, até pelas pró-
prias características das instituições, que se 
mantêm basicamente com recursos próprios, 
em grande parte provenientes das mensalida-
des pagas pelos alunos.

Tabela 7 – Grau de importância das informações.

Informação Freq. Média Mediana Moda Mínimo Máximo Desvio 
padrão

Informação de clientes 8 4,9 5 5 4 5 0,354
Dos fornecedores 8 4,0 4 3 3 5 0,926
Do governo 8 4,4 5 5 3 5 0,744
Da comunidade 8 4,8 5 5 4 5 0,463
Dos empregados 8 4,5 5 5 3 5 0,756
Do Conselho Nacional de Assistência Social 8 3,1 4 4 1 4 1,356
De revistas técnicas 8 3,9 4 4 3 5 0,641
Da internet 8 3,9 4 4 3 5 0,641
Do contador 7 4,7 5 5 4 5 0,488
Dos concorrentes 8 4,4 4 4 4 5 0,518
Dos consultores 8 4,3 4 4 3 5 0,707
Fonte: dados da pesquisa.
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Tabela 8 – Utilização das demonstrações contábeis e 
planejamento orçamentário.

Questões Frequência
Absoluta Relativa

De que forma a Instituição faz uso de 
suas demonstrações contábeis?
   para fins de controle 7 88%
   para fins fiscais 7 88%
   para fins de avaliação de 
desempenho 7 88%

   outro 2 25%
Com que frequência a Instituição 
elabora suas demonstrações financeiras?
   Mensalmente 6 75%
   Trimestralmente 1 13%
   Semestralmente 0 0%
   Anualmente 1 13%
 A Instituição costuma fazer 
planejamento orçamentário? 8 100%

Os orçamentos são elaborados com 
que periodicidade?
   Mensalmente 1 13%
   Trimestralmente 0 0%
   Semestralmente 0 0%
   Anualmente 7 88%
Fonte: dados da pesquisa.

Quando questionados sobre a forma que 
as instituições fazem uso das demonstrações 
contábeis, sete dos respondentes afirmaram que 
as utilizam para fins de controle, para fins fis-
cais e para avaliação de desempenho. Esse re-
sultado demonstra que, mesmo que a grande 
maioria das instituições não possua controllers 
ou auditores internos, como verificado no tó-
pico 4.2, o contador ou outro profissional pode 
estar desempenhando esse papel, pois as de-
monstrações contábeis são utilizadas pelas enti-
dades para esses fins, o que afasta a dúvida le-
vantada anteriormente (no próprio tópico 4.2).

Em relação à periodicidade de elaboração 
das demonstrações financeiras, seis instituições 
afirmam elaborar essas demonstrações mensal-
mente, uma trimestralmente e outra apenas 
anualmente. Esse caráter mensal dos relatórios 
pode indicar que eles devam ser utilizados para 
fins de controle e avaliação de desempenho.

Quanto ao orçamento, todas as institui-
ções pesquisadas o elaboram, sendo sete anu-
almente e apenas uma mensalmente. A elabo-
ração do orçamento em base anual para essas 
entidades justifica-se pelas características das 

receitas projetadas, cujo principal valor está 
fundamentado nas matrículas dos alunos. No 
entanto, orçamentos semestrais também se-
riam possíveis.

4.4 Aspectos relacionados aos 
beneficiários/clientes das instituições

Além do desempenho global, tratado no 
tópico anterior, foram pesquisados também 
junto às IES aspectos relacionados aos benefi
ciários/clientes das instituições, sendo que os 
resultados estão apresentados na Tabela 9.

Constata-se na Tabela 9 que todas as insti-
tuições costumam fazer pesquisas de satisfação 
de seus clientes, sendo que cinco elaboram essas 
pesquisas anualmente e três semestralmente. O 
meio de comunicação mais utilizado nessas pes-
quisas é a internet. Reuniões e caixas de sugestões 
também são utilizadas por algumas entidades. 

Os atributos mais utilizados para medir o 
grau de satisfação dos clientes são qualidade do 
ensino, qualificação dos professores e instala-
ções físicas e equipamentos, utilizados por to-
das as entidades pesquisadas. Também são con-

Tabela 9 – Aspectos relacionados aos beneficiários/
clientes das IES.

Questões Frequência
Absoluta Relativa

 A Instituição costuma fazer 
pesquisas de satisfação dos clientes? 8 100%

Com que frequência? 
  Mensal 0 0%
  Semestral 3 38%
  Anual 5 63%
  Outra 0 0%
Qual canal é utilizado para consecução 
das pesquisas de satisfação dos clientes?
   Call center 0 0%
   Mala direta 0 0%
   Internet 6 75%
   Caixa de sugestões 1 13%
   Reuniões 3 38%
   Outro 1 13%
Que atributo a Instituição identifica 
para medir o nível de satisfação dos clientes?
   Preço 3 38%
   Imagem e tradição 4 50%
   Qualidade do ensino 8 100%
   Qualificação dos professores 8 100%
   Instalações físicas e equipamentos 8 100%
   Outro 1 13%
Fonte: dados da pesquisa.
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siderados os indicadores imagem e tradição 
(50%) e preço (38%).

O fato de todas as instituições realiza-
rem pesquisa de satisfação dos clientes vai ao 
encontro do observado no tópico 4.3, em que 
se constatou que os clientes representam uma 
das medidas de desempenho mais utilizadas 
por essas entidades. Além disso, observou-se 
também que a informação considerada mais 
importante para essas instituições é a informa-
ção dos clientes, o que reforça a preocupação 
dessas organizações com seus clientes, no 
caso, os alunos.

4.5 Aspectos relacionados aos 
funcionários/colaboradores internos

 A satisfação dos funcionários ou colabo-
radores foi outro aspecto investigado no pre-
sente estudo, sendo que os resultados estão 
apresentados na Tabela 10.

A satisfação dos funcionários ou colabo-
radores é medida por seis instituições, sendo 
que duas realizam a pesquisa anualmente, duas 
semestralmente e outras duas em períodos di-
versos. O desempenho da instituição é infor-
mado aos seus funcionários ou colaboradores 
também por seis entidades. 

Apenas quatro instituições possuem me-
canismos de reconhecimento e recompensas 
para estimular seus professores e funcionários. 
Duas entidades utilizam como base o tempo de 
serviço, uma o tempo de serviço e assiduidade e 
a outra  os critérios de produtividade.

Por fim, todas as instituições têm siste-
mas formais para recebimento de sugestões de 
seus professores e funcionários. A maioria 
(63%) utiliza o e-mail para tal, além de reuni-
ões (50%). Uma usa caixa de sugestões e ou-
tras duas valem-se de formas diversas, sendo 
que cada entidade poderia assinalar mais de 
uma alternativa.

Verifica-se que a maioria das entidades 
trabalha a questão da satisfação dos funcioná-
rios, mas somente a metade delas procura esti-
mular seus colaboradores com sistemas de re-
compensas. É importante para a entidade que 
esses aspectos sejam considerados ao mesmo 
tempo, pois pode não ser produtivo medir a sa-

tisfação dos colaboradores se não forem criadas 
maneiras de estimular e melhorar a sua partici-
pação na entidade.

4.6 Aspectos relacionados aos projetos 
sociais

A última parte do questionário trata das 
informações a respeito dos projetos sociais de-
senvolvidos pelas instituições. Os resultados es-
tão apresentados na Tabela 11.

Tabela 10 – Aspectos relacionados aos funcionários/
colaboradores internos.

Questões Frequência
Absoluta Relativa

A Instituição realiza pesquisa para medir o nível de 
satisfação dos funcionários?
  Anualmente 2 25%
  Semestralmente 2 25%
  Mensalmente 0 0%
  Outro 2 25%
  Não realiza 2 25%
O desempenho da Instituição é informado regularmente a 
todos os professores/funcionários?
  Sim 6 75%
  Não 2 25%
Os dados relativos aos professores/funcionários são 
periodicamente avaliados e analisados?
   Não 0 0%
   Sim, pelo Departamento Pessoal 1 13%
   Sim, pelo Departamento de
   Contabilidade 1 13%

   Sim, pelo Departamento de
   Recursos Humanos 4 50%

   Sim, por outro departamento 4 50%
A Instituição possui um sistema de reconhecimento 
e recompensas a fim de estimular seus professores e 
funcionários?
  Não 4 50%
  Sim (pela produtividade) 1 13%
  Sim (pela assiduidade) 1 13%
  Sim (pelo tempo de serviço) 3 38%
  Sim (outra forma) 0 0%
Existe uma forma sistemática de receber as sugestões dos 
professores/funcionários da Instituição?
  Não 0 0%
  Sim (por caixa de sugestões) 1 13%
  Sim (reuniões) 4 50%
  Sim (e-mail/internet) 5 63%
  Sim (outra forma) 2 25%
Fonte: dados da pesquisa.
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Tabela 11 – Aspectos relacionados aos projetos sociais.

Questões Frequência
Absoluta Relativa

Qual a quantidade de projetos sociais 
implantados na Instituição?
   Até 5 projetos 0 0%
   De 5 a 10 projetos 1 12%
   Mais de 10 projetos 7 88%
   Nenhum 0 0%
Em média, qual o montante dos recursos 
administrados nos projetos sociais?
   Até R$ 5 mil 0 0%
   Entre R$ 5 mil e R$ 10 mil 1 12%
   Acima de R$ 10 mil 7 88%
Qual o número de pessoas beneficiadas 
pelos projetos sociais/gratuidades?
   Até 100 pessoas 0 0%
   De 101 a 500 pessoas 1 12%
   De 501 a 1.000 pessoas 1 12%
   Acima de 1.000 pessoas 6 75%
 A Instituição costuma elaborar planos de gastos e 
receitas que deverão ocorrer quando da execução dos 
projetos?
   Sim 7 88%
   Não 1 12%
A Instituição procura avaliar os projetos executados?
   Sim 8 100%
   Não 0 0%
Que ações são programadas nesse sentido?
   Número de pessoas beneficiadas 8 100%
   Efetividade da assistência social 3 38%
   Valor investido 6 75%
   Número de beneficiados 
concluintes 4 50%

   Outra 0 0%
 A Instituição analisa os custos envolvidos no 
desempenho de suas atividades e/ou projetos?
   Sim 7 88%
   Não 1 12%
Fonte: dados da pesquisa.

Observa-se na Tabela 11 que sete entida-
des pesquisadas possuem mais de dez projetos 
sociais implantados, os quais apresentam re-
cursos administrados no valor superior a R$ 10 
mil cada. 

Na maior parte das instituições (75%), o 
número de pessoas beneficiadas com os proje-
tos ultrapassa 1.000 indivíduos. Em uma das en-
tidades os projetos beneficiam de 501 a 1.000 
pessoas e em outra entidade de 101 a 500 pes-
soas. Denota-se, então, que a grande maioria 
dos projetos implementados pelas entidades 

podem ser considerados de grande porte, le-
vando-se em consideração a classificação ado-
tada por Soares (2006).

Sobre a execução desses projetos, apenas 
uma instituição não planeja os gastos e as recei-
tas que ocorrerão em sua implantação. Todas as 
organizações pesquisadas procuram avaliar os 
projetos executados, sendo que todas levam em 
conta para tal o número de pessoas beneficia-
das, três consideram a efetividade da assistên-
cia social e seis empregam o valor investido no 
projeto, lembrando que as entidades poderiam 
assinalar mais de uma alternativa nesse caso.

Por fim, apenas uma entidade não analisa 
os custos envolvidos no desempenho de suas 
atividades ou projetos, o que demonstra a preo-
cupação dessas instituições com a viabilidade 
econômico-financeira dessas ações.

5  Conclusões

O objetivo deste estudo foi identificar de 
que forma as IES de Santa Catarina vinculadas 
ao Sistema Acafe avaliam seu desempenho, 
buscando conhecer o grau de utilização dos in-
dicadores, se essas organizações utilizam ape-
nas indicadores econômico-financeiros, como 
de liquidez, rentabilidade, endividamento, ou 
também indicadores não financeiros, como nú-
mero de pessoas atendidas, benefícios concedi-
dos, entre outros.

Os resultados da pesquisa demonstram 
que as instituições analisadas já possuem uma 
atuação destacada no mercado, com quase 40 
anos de experiência e faturamento médio acima 
de muitas empresas privadas.

Quanto à avaliação de desempenho, ob-
servou-se que os indicadores mais utilizados 
pelas instituições são os relativos à rentabili-
dade, faturamento, investimentos e retenção de 
clientes, o que demonstra o uso tanto de indica-
dores financeiros como não financeiros. Em-
bora todas as IES pesquisadas afirmem realizar 
pesquisa de satisfação com seus clientes (Ta-
bela 9), somente cinco utilizam indicadores re-
lativos à qualidade dos serviços, três analisam 
o perfil do consumidor e quatro utilizam indi-
cadores relativos ao treinamento de colabora-
dores (Tabela 6), o que denota uma possível 
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subutilização de indicadores relativos relacio-
nados a esse aspecto.

A maioria das entidades possui projetos so-
ciais implantados de valor considerável, com nú-
mero significativo de pessoas atendidas. Talvez 
por isso, todas costumam avaliar esses projetos, 
utilizando também indicadores financeiros, como 
valor investido e custo do projeto, além de indica-
dores não financeiros, como número de pessoas 
beneficiadas e efetividade da assistência social.

Conclui-se, portanto, que as instituições 
analisadas, de maneira geral, avaliam o seu de-
sempenho utilizando-se de indicadores finan-
ceiros e não financeiros para tal, com foco em 
indicadores financeiros e na satisfação dos 
clientes, ainda que com subutilização de alguns 
indicadores, o que se justifica pela forma de ar-
recadação de recursos por parte dessas entida-
des, baseados principalmente na mensalidade 
paga pelos alunos. 

Comparando-se com pesquisas interna-
cionais apresentadas neste estudo, conclui-se 
que diversos indicadores apresentados na revi-
são de literatura não são considerados pelas IES 
analisadas, como indicadores de eficiência e efi-
cácia (Yáber & Valarino, 2002), indicadores de 
pesquisa e de recrutamento de estudantes 
(Maingot & Zeghal, 2008), capital intelectual 
(Secundo et al., 2010) e liderança, cultura e 
stakeholders (Ab Hamid et al., 2012).

Por fim, conclui-se que esses resultados 
fornecem uma visão geral sobre a avaliação de 
desempenho das IES vinculadas ao Sistema 
Acafe, que representam uma parcela significa-
tiva das IES do Estado de Santa Catarina, com 
número expressivo de alunos matriculados. A 
comparação dos indicadores utilizados com os 
encontrados na revisão de literatura aponta 
para necessidade de melhorias no processo de 
avaliação de desempenho por parte das IES in-
vestigadas, principalmente relacionadas à utili-
zação de indicadores qualitativos, ligados à 
qualidade de ensino e pesquisa, liderança, entre 
outros. A avaliação de desempenho das IES in-
vestigadas está centrada mais em indicadores 
de gestão, sendo pouco utilizados indicadores 
de desempenho relativos aos serviços presta-
dos, inserção de alunos no mercado de trabalho, 
projetos de pesquisa, entre outros.

Como limitações do presente estudo, 
pode-se citar a amostra limitada de pesquisa, de 
apenas oito entidades, o que não permitiu a rea-
lização de testes estatísticos mais robustos, per-
mitindo apenas cálculos de distribuição de fre-
quência, média, mediana e desvio-padrão. 
Além disso, o instrumento de pesquisa pode 
não ter contemplado todos os indicadores de 
desempenho utilizados pelas IES.

Como sugestão de pesquisas futuras, su-
gere-se uma análise comparativa desses resulta-
dos com o de outras regiões do país ou até mesmo 
com cenários semelhantes em outros países.
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