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Resumo: O Planejamento Estratégico (PE) da Faculdade Ua 8alLucas do Rio Verde/MT

€ uma adaptacdo, para as Instituicdes do EnsineriSuplES), doBalanced Scorecar(BSC)
desenvolvido para as empresas, com 0 objetivo @@asua sustentabilidade e atingir os indi-
cadores propostos pelo Ministério da Educacgédo psiema Nacional de Avaliacdo da Educa-
¢do Superior (SINAES). Desde 2009, o Grupo Gestimgrado por coordenacdes de setores
académicos e administrativos foi 0 responsavelsppiocedimentos de estudo, implantacao e
acompanhamento do PE da IES. A partir da anéliseC@marios Internos e Externos da IES e
dos elementos da Matriz SWOT prospectaram-se osti@ig, Projetos/A¢des Estratégicos,
Indicadores e suas Metas, alinhados aos critéxigides pelo SINAES. Aqui apresenta-se 0s
resultados do desempenho do PE dos anos de 2a12e22014. O acompanhamento e analise
periddica do PE proporcionaram melhor conhecimentséo sistémica e integrada das agdes
académicas e administrativas e propiciaram maiofiarca, consisténcia e fidelizacdo para a
consecucao da missdo e visdo da Faculdade. Osademidemonstram que ao longo dos trés
anos houve aumento das metas atingidas no geoplongronado pela melhoria das metas de
trés perspectivas.

Palavras-chave Planejamento Estratégico; Ensino SupeBalanced Scorecar@&INAES.

Abstract: Strategic Planning (PE) of La Salle College LucasRib Verde/MT is a Balanced
Scorecard (BSC) adaptation to the higher educatstitutions (HEI) developed for companies,
in order to ensure its sustainability and achievimg indicators proposed by the Ministry of
Education by the National Higher Education EvalatSystem (SINAES). Since 2009, the
Management Group, made up coordination of acadanmdcadministrative sectors was respon-
sible for the study PE procedures, implementatiwh monitoring. From the analysis of (IES)
Internal and External Scenarios and SWOT Matrixnelets we prospected Objectives, Strate-
gic Projects/Actions, indicators and their targatiggned with the criteria required by SINAES.
Here we present the PE performance results foyehes 2012, 2013 and 2014. The PE moni-
toring and periodic analysis provided better knalgke and systemic and integrated vision of
academic and administrative actions and showedehigbnfidence, consistency and loyalty to
achieve the mission and vision of the College. fidsilts show that over the three years there
was an increase of the goals achieved in genemlided by the three goals improvement.

Keywords: Strategic Planning; Higher Education; Balancedr8card; SINAES.
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1. Introducéo

Este artigo apresenta a experiéncia de Planejankesttatégico-PE da Faculdade
La Salle de Lucas do Rio Verde. Essa unidade dn&iS&perior passou a fazer parte
da Rede La Salle de Educacédo Superior do Brasiltar pe 2008, com a transferéncia
da Faculdade de Lucas do Rio Verde/MT, da entd@dJdas Escolas Superiores de
Lucas do Rio Verde/MT — Univerde. No mesmo anoocoselho Superior da Faculda-
de, pela Resolucdo COP N° 23/2008, de 17/07/08yapro Plano de Desenvolvimento
Institucional — PDI, conforme exigéncias do Decne?db.773/2006 para o periodo de
2009-2012. No plano, inseriu a exigéncia dmboracdo do Planejamento Estratégico
da Instituicdo, em momento oportuno, com a paric§n de todos os segmentos da
Faculdade e a decorrente implementacdo do Balarf@matecard nos sistemas Admi-
nistrativo e Académico da Faculddd&eu estudo e implementacao iniciou no ano se-
guinte, 2009.

O Balanced Scorecar(BSC) é um sistema de gestédo estratégica utilinadad-
ministracdo de empresas com foco na busca deadssla longo prazo, traduzindo a
missdo, a visao e as estratégias que Ihes damwislidade administrativa. Paralela-
mente as empresas, 0 sistema tem emigrado paitai¢dss de Ensino Superior — IES
na busca de melhorias de desempenho administetasadémico. Com as adaptacdes
pertinentes ao universo da academia, as IES té@adt essa ferramenta para melhorar
os seus indices de exigéncia conforme os critédeasvaliacdo do Ministério da Educa-
cao.

Utilizando-se da mesma estrutura do BSC, dasapatspectivas: 1. Perspectiva
de Aprendizagem e Crescimento; 2. Perspectiva dosefsos Internos; 3. Perspectiva
Financeira; 4. Perspectiva dos Clientes, com gsentivos Objetivos, Projetos/acoes
Estratégicos, Indicadores e Metas, a instituicéman os estudos de forma participativa
e colegiada da elaboracéo de todas suas etapasi-S¥ppor estudar e elaborar o PE
com o grupo de coordenacdes e gestores da Faculdad®ros do Corpo Docente e
Técnico-administrativo, do Conselho Pedagogico @ldros, sem assessoria externa.
Quanto mais participam do projeto, mais legitimagkotera na Instituicdo. Todo pro-
cesso foi acompanhado e referendado pelo ConseltegBgico como érgéo de delibe-
ragcao superior da Instituicao.
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Ao longo de 2009 foram analisados os Cenariosriagee Externos da IES e a
construcdo da Matriz SWOT. Também se procedeu ksarsituacional e posiciona-
mento estratégico; a revisao e redefinicdo da missdao e valores; o estudo prelimi-
nar dos objetivos estratégicos; a definicdo dogefm® e processos. A partir de 2010
foram confirmados os Objetivos Estratégicos e akcatores e Metas, bem como o
inicio da elaboracdo de Projetos e Ac¢des para waddeles e a escolha e implantacao
do sistema de acompanhamento e controle do PEseFernbém a andlise da Estrutura
Organizacional. Em final de 2010, o Conselho Pegiagdrovou a proposta de Plano a
ser incrementada a partir de 2011, buscando alehaecisdes do PE com as exigén-
cias do Sistema Nacional de Avaliagcdo da Educag@erir (Sinaes). Assim, a partir
deste ano, foram feitos os primeiros acompanhammentmuais dos Projetos/Acdes e
seus indicadores e metas. A partir de 2012, falb&mo o Sistema SCOPI para acom-
panhamento do PE, que facilitou significativamem@ndlise dos resultados. Ao longo
de todo o periodo o Comité Gestor promoveu reunitessais para o0 acompanhamento

dos resultados.

2. O Planejamento Estratégico

O conceito basico de estratégia esta relacionadwhilidades de utilizacdo dos
recursos fisicos, financeiros e humanos de umaesamm vista de seu bom desempe-
nho. O mesmo acontece no Ensino Superior. Estengesdio € tratado por indicado-
res, nem sempre passiveis de mensuragao e avégerctermos de causa e efeitos de
forma facilitada. Nas IES, por exemplo, investir projetos de iniciagdo cientifica e
pesquisa pode ndo gerar resultados mensuraveisrda flireta no quadro de indicado-
res dos cursos. Os instrumentos de Avaliacdo diéuigSes de Ensino Superior e de
Cursos de Graduacéao estabelecem os indicadoresli;do das IES a serem seguidos
pelos avaliadores institucionais. Para gerenciac@mpanhar a performance de uma
IES faz-se necessaria a utilizagdo de um sistenpdadejamento especifico. Baleced
Scorecard- BSC é um dos sistemas que tem demonstrado eteefciéncia no pla-

nejamento, acompanhamento e resultados do desemgastES.

O BSC foi proposto por Robert S. Kaplan e DavidNBrton, na década de 90,
para assessorar as empresas na melhoria do seupageb® econdémico-financeiro. No

entanto, as empresas perceberam que seu desempnise configurava somente a
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partir destes parametros. Os autores constataranogjindicadores financeiros, isola-
damente, se mostraram incapazes de mensurar dbgidaiadoras de valores relacio-
nados aos ativos intangiveis, como competénciadjdales e motivacbes. Assim, eles
avancaram no desenvolvimento do instrumento quioglasse objetivos estratégicos
em quatro perspectivas:1. Perspectiva Financeif@epectiva dos Processos Internos;
3. Perspectiva do Aprendizado; 4. Perspectiva demnt€s. Conforme Silva (2009), os
autores formularam um modelo amplo e sistematioo cbjetivos estratégicos, indica-
dores e metas que formam um conjunto coeso e eendlente, com um fluxo ou dia-

grama de causa e efeito entre os componentes do BSC

A Perspectiva Financeira apresenta objetivos gsanv a garantir a auto-
sustentabilidade econdmico-financeira da IES, imvento em desenvolvimento dos
alunos e dos servicos/cursos da Instituicao, esnaspectos: a auto-sustentacdo — redu-
céo dos custos e melhoria da produtividade; o icnestto da oferta de servigos e pro-
dutos em ensino, pesquisa e extensdo com melhar agiegado e a maturidade que
corresponde a melhora da produtividade e utilizalg#oativos e eficiéncia nos proce-
dimentos. A perspectiva dos Processos Internosrganzacao apresenta objetivos que
visam a agregar valor aos servigos prestados anesak na oferta dos servicos institu-
cionais e desenvolver processos de inovagao degeere produtos prestados pelas
IES. Essa perspectiva faz a mensuracdo da sabsfiasidDocentes e Funcionarios pela
identificacdo institucional e qualificacdo profmsal. A perspectiva do Clientes busca
fazer o levantamento dos clientes/alunos que pa#mtendidos pela IES e os produ-
tos/servicos que possam ser oferecidos pela IE&ntQuaos alunos, estes formulam
objetivos tendo em vista a participacdo no mercadetencao, a fidelizacao, a satisfa-
céo e a qualificacdo dos alunos presentes e fldgmessos. Quanto aos produtos e ser-
vicos de ensino, as pesquisas e extensao oferquétlasES buscam a exceléncia em
cada um deles. A perspectiva do Aprendizado e (mesto visa a potencializar os do-
centes e pessoal administrativo na oferta doscgEnacadémicos e administrativos da
IES. Para isso sao focados objetivos que fortalec@hntificagcdo com a marca institu-
cional e desenvolvem as competéncias e habiliddaleslocentes e do pessoal adminis-
trativo em vista de sua satisfacdo e motivacdo par@stacao de servicos com qualida-
de. Sao assegurados por um sistema de informapémcessos bem definidos para o

melhor desempenho de todos para a exceléncia académdministrativa da IES.
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O BSC, além de estabelecer os vinculos entre gssagectivas, busca refletir o
equilibrio entre objetivos de curto e longo pranedidas financeiras e nao financeiras,
indicadores de tendéncias e ocorréncias e pergggdtiterna e externa de desempenho.
Além disso, visa também, entre outros aspectosclarecer e obter consenso em rela-
cao a estratégia; comunicar a estratégia a todeesmymlinhar as metas departamentais
e pessoais as estratégias; associar 0s objetitragégicos com metas de longo prazo e
orcamentos anuais; identificar e alinhar as iniaat estratégicas; realizar revisdes es-
tratégicas periodicas e sistematicas e obter fe&diera aprofundar o conhecimento da
estratégia e aperfeicoa-la. As organizacdes quear@mo esse sistema superam suas
chances de sucesso na execuc¢ao de seus planejgmento

Especificamente, os objetivos mais significatidosBSC séo: a) esclarecer e tra-
duzir a misséo e visao estratégia a qual a ingditudeseja chegar; b) comunicar e asso-
ciar objetivos e medidas estratégicas de forma ¢karto para o publico interno como
externo; c) planejar, estabelecer metas e alimhiaativas estabelecidas pela instituicao

e d) melhorar o feedback e o aprendizado estratégic

A partir da analise dos conceitos iniciais do B8Qrupo de estudo iniciou o pro-
cesso de elaboracdo do Planejamento Estratégmuinde os seguintes passos: 1. Es-
tudo dos cenarios internos — forgas e fraquezagtegnos — oportunidades e ameacas.
2. Construcdo da matriz SWOT e andlise situaciengbsicionamento estratégico. 3.
Definicdo dos objetivos estratégicos, com os rdspecprojetos/acoes e definicdo das

metas e indicadores.

A condi¢éo de Faculdade lhe d& autonomia pareia gecidir sobre o PE, sendo-
Ihe facultada, para muitos aspectos, a emissaaréegqr a ser encaminhado a Mantene-
dora e ao Ministério da Educacao, nas responsafiéglque lhes cabe. Mesmo assim, o
processo de integracdo e participacdo dos intexggate comunidade académico foi

sumamente significativo.

O estudo e a construgdo dos cenarios iniciararfjueho de 2009, com a explici-
tacdo dos conceitos de cenarios estratégicos: Bsn@condmicos, politicos, social,
tecnoldgico e educacional em nivel externo e im®rAs reunides de estudo dos cena-
rios se estenderam ao longo dos meses de junho,guhgosto. A partir dos cenarios, 0
grupo construiu os Cenarios Externos: Oportunidad@sneacas, descrevendo dez in-

dicacbes para cada uma delas; bem como os Cemdrgrsos: Forcas e Fraguezas,

Revista de Educacéo, Ciéncia e Cultura | v. 21 | n. 2 | jul./dez. 2016 INSS 2236-6377 41



Nelso Antonio Bordignon, Paulo Renato Foletto

também com dez indicagfes para cada uma delaselffmg operacionais, a partir da

relacdo completa dos Cenarios, os membros do Geegtor foram convidados a pon-

tuar, de 10 a 1, por ordem de importancia, senda d® maior relevancia e 1 a de me-

nor relevancia. Apos a pontuacao individual foidei média das pontuacdes por grupo.

Quadro 1 - O Cenério Externo — Oportunidades

Ordem CENARIO EXTERNO - OPORTUNIDADES

Alto indice de crescimento econdmico e desenvolmimeocial do municipio de Lu
cas do Rio Verde

Aumento da demanda regional por profissionais es@ursos de nivel superior gr
duacdo (licenciatura, bacharelado e tecnol6giqasegraduacao

Cenario de lideranca de mercado, sendo a UnicactES sede fisica e modalidad
presenciais continuas (processo seletivo anualidaae.

Desenvolvimento do municipio de Lucas do Rio Verdeo polo regional em educg
¢do (incluindo LRV, Sorriso, Nova Mutum e Tapurah)

Uso do Ensino a Distancia - EAD como ferramemstéodmacao educacional na regia

Processo de verticalizacdo da economia regionaadgeprincipalmente pela indu
trializacdo do agronegocio)

Formacdo de parcerias com as organizagdes [pcaibcas e privadas)

0 (N o |0 &

Existéncia de programas de assisténcia de serédasacionais e financiamen
(ProUni, bolsas educacionais, uso de filantropig Sy

Desenvolvimento do cenario tecnolégico para insedgitecnologia na educacéo (I
cursos em sala de aula e sistemas de gestao eshaiali

10

Aumento da demanda da sociedade por programagetgsrde cunho social e com
nitario

Fonte: dados dos estudos do PE

Quadro 2 — Cenario Externo - Ameacas

Ordem CENARIO EXTERNO - AMEACAS

Renda familiar das classes C e D incompativeis epmtuais custos de cursos de g
duacdo e pos-graduacao das IES privadas

Elevado indice de evaséo de jovens que ndo completeiclo de ensino basico, fu
damental, médio e superior

Problemas sociais e econdmicos que geram insegueadesigualdade na populacgag

Alta velocidade de mudancas e excessiva regulagé@mizor parte do Governo (legi
lacdo) a respeito das normas e exigéncias pargaatumed ensino superior

[2)
1

Excessiva dependéncia do cenario do agronegaaaanomia regional

Baixa cultura académica e comprometimento dadade no processo de educacio

Dificuldade de obtencé@o e manutencéo de colabogaddocentes e técnicos admin
trativos) e académicos causadas pela alta rotatieide pessoas na regido

is-

Oferta de novos cursos presenciais e a dist@ociautras IES na cidade e regido

© |0 N (oo M WO DN

Concentracdo do mercado a partir da fusdo entneepeg IES e politica de aquisicg
dos grandes grupos educacionais

es

(=Y
o

Infraestrutura inadequada em relacao a logist@eesso as inovacdes tecnoldgicas

na

regido de atuacdo da IES

42

Fonte: dados dos estudos do PE
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Quadro 3 - O Cenario Interno de Forcas

Ordem CENARIO INTERNO- FORGAS
1 Presenca da marca e forga da rede La Salle recidals nacional e internacionalmerjte
2 Missao, principios e visdo bem definidos, propidma formagéo integral do académi-
co como geradora do conhecimento.
3 Viabilidade econémica e financeira da unidadeLenas do Rio Verde
4 Gestéo da IES pautada em boas préaticas de govarfemgprocesso de decisdes com-
partilhadas, ética e respeito humano, transpargncia
5 Conceitos positivos nos resultados das avaliadd@4EC e da sociedade
6 Estrutura fisica adequada e de boa qualidade
7 Bom clima organizacional (ambiente de trabalho) emihorizacdo pessoal e criacédo|de
redes de relacionamento
8 Capacidade de estabelecer relagbes com empredasaplprivadas e terceiro setor na
regiao.
Eficiéncia no uso de programas de incentivo a neangédto dos académicos (ex: PASE,
9 )
ProUni, FIES, descontos)
10 Facilidade de acesso e localizacdo geogréaficadsei (bairro com avenidas amplas,
transito agil, espaco para estacionamento na IES)
Fonte: dados dos estudos do PE
Quadro 4 - O Cenario Interno de Fraquezas
Ordem CENARIO INTERNO - FRAQUEZAS
1 Baixa oferta de cursos de graduacéo, pés-gradumestensao
> Fragilidade da capacitacdo e habilidade técniczotiboradores e dificuldade de aces-
so para formacdo em grandes centros
Processo lento de integracdo e comprometimentoolddaradores a missao, pringi-
3 . o . T
pios, viséo e plano de desenvolvimento institudidad ES
4 Processos e estruturas de comunicacao interiviedéss
5 Falta de um programa de acompanhamento dos egress
6 Baixo indice de utilizacéo e ocupacao das instakci IES (turnos e horarios de fun-
cionamento)
7 Sistema de informac6es académicas deficiente Ifsstele gestdo e controle educacio-
nais com falhas e ainda em desenvolvimento)
8 Baixa capacidade de geragdo de receita extraow@if@roveniente de alunos n3o-
regulares ou uso/locacéo das instalac6es da IES)
9 Dificuldade de execucdo da politica de recrutamergtelecéo em razdo da baixa oferta
de profissionais com boa formag&o no mercado
10 Baixo uso da tecnologia nos processos educativosr(@rnet, blogs, videos, féruns,
softwares de simulagdo, entre outros em sala @@ aul

Fonte: dados dos estudos do PE

De posse dos Cenarios Externos e Internos, fezestudo das correlacdes entre
0S aspectos descritos nestes cenarios, a fim é¢egoin mais consisténcia nas interpre-
tacBes dos dados e constituir as propostas dewvaigjetom critérios mais sustentaveis.
Neste sentido, foi utilizada a metodologia de @eaéim grupos distintos, os quais pon-

tuaram a correlacdo de forcas envolvidas na matpartir da lista de Pontos Fortes e
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Fracos e da lista de Oportunidades e Ameacas. pegparticipantes foram o Grupo
Gestor, Membros do Conselho Pedagégico - COP, $3mrfes, Funcionarios e Alunos,
para que houvesse a identificacdo de possiveigsiedpecificas e que ndo houvesse
influéncia de grupos ou hierarquias diferentes wonento da expressao da opiniao de
resposta. Para a composicdo da Matriz Geral, geogranalisaram as correlacdes entre
forcas, marcando valor O para situacdes “Sem re@lagalor 1 para situacoes de “Rela-
céo Fraca/lntermediaria” e valor 2 para situac@%Re&lacdo Forte”. Foi decidido pelo
Grupo Gestor que os pesos referentes as respesta® slivididos pelo grau de envol-
vimento com o processo, sendo que o Grupo Gesiarrespostas com peso 30%, 0s
grupos COP, Professores e Funcionarios teriam p@%ocada e o grupo Alunos teria

resposta adicionada a matriz geral com o peso 10%.

A analise da motricidade das relac@éesre as forcas e o ambiente exte(dado
pela relacdo com oportunidades e ameacas) mogstradarte relacdo do item “Presen-
ca e forca da marca da Rede La Salle, em nivebmalceé internacional”, sendo a forca
de maior pontuacédo geral relativa. Destaca-se tam#béViabilidade econdmica e fi-
nanceira da unidade de Lucas do Rio Verde”, praigignte no entendimento da posi-
céo desta unidade na Rede La Salle em termos @énefa administrativa financeira.
Aparece também com alta pontuagéo o item “Miss&adpve principios bem definidos”
que ressalta a estrutura e solidificacdo da impoiddde uma identificacdo da organiza-
cdo em relacdo ao que ela promove e suas crergaszacionais. Ainda na analise da
motricidade, percebe-se que os itens menos sighifds nas relacdes com o ambiente
externo sdo “Facilidade de acesso e localizagagrgica’, que embora seja um item
importante em termos de concorréncia em grandegsosemostrou-se ainda incipiente
na realidade local. A forca “bom clima organizaeaiBriambém demonstrou fraca rela-

céo de percepcéao dos grupos.

A segunda perspectiva de andlise € de comparenrtricidade dos pontos fracos
em relagdo ao ambiente exter@item de maior pontuacao relativa foi “Baixa dodert
de cursos de graduacao, pos-graduacao e extedsaodspostas do preenchimento da
matriz demonstram que ha uma percepcéo de que af#& um pequeno namero de
cursos em relacdo as oportunidades e ameacas dadoelsso evoca uma necessidade
de maior preocupacgédo em termos de estruturas deiroento futuro, uma vez que pa-
rece ser uma prioridade de investimento, consideras questbes de sustentabilidade

do mercado.
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Os outros itens com pontuagdo expressiva em tedeggsontos fracos foram:
“Fragilidade de capacitacao e habilidade técniceatiEboradores e dificuldade de aces-
so para formacéo em grandes centros” e “Baixo éndécutilizacdo e ocupacéo das ins-
talacbes da IES”. O primeiro item é uma fraquezag@rada por uma forca externa que
€ a baixa qualidade da mé&o-de-obra disponivel,ca@teristicas de baixa atracéo de
pessoas para o interior do MT em comparagao cogravgles centros. Isso dificulta a
melhoria dos servicos da IES, mais em termos devappamento de oportunidades do
gque como ameaca, pois outros concorrentes tamb@&m éemesma dificuldade. Por
outro lado, é uma fraqueza que pode ser consideiadaso de ameacas por oferta de
cursos EAD. J& o segundo item aponta para umaaidude demanda de mercado em
termos que a IES ndo consegue utilizar toda swatest disponivel, criando um indice

alto de ociosidade que atrapalha o retorno do iiaesto.

Os itensmenos expressivaam termos de fraquezas, que possuem baixa relagao
com o ambiente externo, de acordo com a percepgsipessoas que participaram do
processo de analise SWOT, foram: “Processos et@strde comunicacao interna defi-
cientes” e “Sistema de informacdes académicasidefe. Essas sdo fraquezas emi-
nentemente internas, de processos (burocraticosjod#ga organizacdo, que em termos
administrativos afetam diretamente o potencial @mm@zacdo para aproveitar oportu-
nidades ou minimizar ameacas, principalmente natgaele comunicagao interna. Po-
rém, a percepcao dos respondentes ndo associaifempaezas como relevantes ao

desempenho externo da IES.

Quanto aos itens decessibilidadeque exige estabelecer relagcbes entre as opor-
tunidades e os pontos fortes e fracos da analisea o item de maior destaque foi “A
existéncia de programas de assisténcia educa@dmanciamentos”. Esta € uma opor-
tunidade que possui alta relagcdo com a esséngopaa Rede La Salle e do funcio-
namento da IES, pois estabelece relagdo com ospdbmtes. O item “Aumento da
demanda da sociedade por novos cursos” tambémcapeneno tendo acessibilidade
elevada, uma vez que possui uma interacdo maiorosopontos fortes da organizacgéao.
O item de oportunidade com menor acessibilidade'Daisenvolvimento do cenario
tecnoldgico na educacao”, o que demonstra umapgioede que a IES nao esta prepa-
rada para o uso de tecnologia em suas atividades.
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A andlise dempactoé a relagdo das ameacas com a anadlise internaodussp
fortes e fracos da organizagdo. Quandmpactoé positivo significa que o poder da
ameaca de causar problemas, embora existentediestduido pelos pontos fortes.
Quando o impacto € negativo, significa que a améagais relacionada com os pontos
fracos e pode gerar maior transtorno para a empkessa analise, a IES ndo apresen-
tou ameacas com impacto negativo, porém apreseatores que apontam os itens de
“Renda familiar das classes C e D incompativeis ealores de ensino privado” como
a ameaca com maior potencial de causar impact&®a Ja o item “Infraestrutura lo-
gistica inadequada da regido” demonstrou ser uneagangue nao causa tanto impacto
negativo na percepcdo das pessoas que particigiramalise, embora seja um dificul-

tador do processo de melhoria de qualidade técnica.

Considerando a validacéo das analises do planejarestratégico pelo Conselho
Pedagdgico, em sua reunido de 04/11/2010, o megravau inserir, na perspectiva 4 -
Perspectiva dos Clientes, o Objetivo Estratégietenisificar a marca da Rede La Salle
na comunidade local e regional com as seguinteslaties: Comunicacdo externa con-
tinua através do uso dos canais de midia e eveltosypanhamento de egressos; Rea-
tivacdo do Nucleo de Pratica Administrativas e @bais; Continuidade do Nucleo de
Pratica Juridica — NPJ; Continuagc&do no Programgpdethe Empreender — Incubadora

de Tecnologia e Inovacéo.

A partir da analise da motricidade, acessibilidadenpacto apresentados pela
Matriz Estratégica e aprovacdo da Matriz Estragéegelo Conselho Pedagogico, o Gru-
po organizou o programa para 2011, que constose@@sintes atividades: 1. Revisao
dos Objetivos Estratégicos de cada Perspectivialaboracao das acdes/atividades es-
tratégicas para cada Objetivo Estratégico; 3. E&j@m dos Indicadores e Metas para
cada acao/atividade estratégica, bem como suaigiEscmetodologia de mensuracéo,
periodicidade e responsavel; 4. Reelaboracdo dodBDhstituicdo para 2011; 5. Inte-
gracdo entre os dados da Matriz Estratégica e memioes de Avaliacdo do SINAES
do MEC. Juntamente com estes estudos, optou-sespaatar os critérios e dimensodes
do instrumento de Avaliacdo das Dimensdes do SsstnAvaliacdo do Ensino Supe-
rior - SINAES confrontando-os com os dados levardath Matriz Estratégica para, a
partir desta analise, elaborar objetivos e acdestégicas.

Ja no final de 2011 foi escolhido o Sistema SC@iPh acompanhamento do Pla-

nejamento Estratégico da Faculdade La Salle em.ZDY2rente de Tl e 0 coordenador
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do Setor de Comunicacdo e Marketing ficaram respais pela andlise do sistema e
adequacao da Matriz Estratégica da Faculdade la &a¢ parametros do SCOPI. A
adocdo do Sistema SCOPI exigiu insercao de todosdas do Planejamento Estrate-
gico no sistema para estudo e acompanhamento. Assiraunides de janeiro e feverei-
ro foram dedicadas ao estudo e adequacédo da NEstriategica da Faculdade ao siste-
ma, bem como ao preenchimento dos dados para gpacbamento. Houve momentos
de treinamentos e cadastramento de informacdes3rajm Gestor e de operadores do
Sistema, um responsavel de cada setor da InsttuBgcretaria da Direcdo Geral, Te-
souraria, Recursos Humanos, Secretaria, Direcddéheiga, Nucleo de Pesquisa, Pos-
graduagéo e Extensado — NPPGE, Biblioteca.

O planejamento estratégico aplicado a Faculdadealla tem como base a socia-
lizacdo dos objetivos e a formulacdo dos objetesisategicos entre todos os setores
administrativos e académicos. Desta forma, o difgad deste processo participativo se
da na medida em que ha mais chances de se condala 0s pontos de interesse da
Instituicdo. As especificidades dos grupos podenmsmifestadas, o carater técnico das
questbes pode ser evidenciado, além do que asgpvaspda comunidade académica
passam a constituir a base do plano da institum@mentando-se as condi¢cdes para a
continuidade administrativa. Este processo altehmrnizonte e o periodo de planeja-
mento, ndo constituindo amarras para a adminigir@ac&im um instrumento util a
mesma. Ao ser revisto periodicamente ou sempréhqueer uma mudanca importante
nas condi¢cdes externas ou internas da institufg@onite a continuacdo ou adequacao
da mesma a alteragéo de cenarios. J4 para Col@d4é, (p.17): “O Planejamento con-
siste na identificacdo, na analise e na estrutardQé propositos da instituicdo rumo ao
que se pretende alcancar, levando em consideragd@sliticas e recursos disponiveis.
Contempla indagacdes no ambito do que fazer, psraguando, por quem e onde”. Sa-
be-se que ha trés tipos de planejamento: o estratémytatico e o operacional. Para a
alta gestao institucional, cabe pensar o estraiggmrém sem descuidar-se do alinha-
mento entre o tatico e o operacional. Colombo (2@p0¥8) define-os como: Estratégi-
co, voltado para decisdes estratégicas, com obgetle longo prazo e que impactam na
instituicio como um todo; Tético, relacionado @nitacdo de uma determinada area ou
macroprocesso, derivando dos objetivos e das égiaat concebidas no planejamento
estratégico, que contempla 0s recursos, 0s pragssespectivos responsaveis e Opera-

cional, que aborda em detalhes os procedimentosagée utilizados.
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Foletto (2012) como relator do Parecer sobre orfdEConselho Pedagdgico de
6/12/12, analisa o software de controle e acompaaht do Planejamento Estratégico
SCOPI. Essa analise ilustra o desempenho dos @aduates distribuidos nas 4 pers-
pectivas. Apresenta o seguinte resultado sobreserBgenho dos Indicadores em 2012:
Metas atingidas 29%, Metas nao atingidas 32% e dvksm valores/ndo definidas 37%.
Ele afirma que “com base nesta avaliacédo de refmdiaegistra-se que 69% dos indica-
dores ndo sao satisfatorios na atuacéo estratégitiaS sendo que apenas 31% saciam
as necessidades institucionais. Eis a necessidadéieslacdo de alguns projetos e pro-
cessos estratégicos. Isso demanda mais respodadbie comprometimento institucio-
nal por parte de nossos colaboradores docentesiedé administrativos na busca pela
eficacia de posicionamento estratégico no novo tnodie mercado educacional. Para
Tavares e Foletto (2012, p.7): “A governanca ursiv@ra precisa também estar pauta-
da em apresentar nimeros que demonstrem a diméas@ gestao. Isto torna a mes-
ma capaz de ser medida, dimensionada e consequmnéemostra esta visibilidade na
transparéncia de sua gestdo”. A avaliacdo e apaagiscia de seus dados, relatorios e
realizacées sao instrumentos de governanca quendiazer parte de seu cotidiano e

ser disponibilizado aos que com ela se relaciofaparecer acrescenta que

o Sistema SCOPE apresenta o score SWOT uma soayedas 967
pontos de Desenvolvimento contra 1.129 pontos teeSivéncia Ins-
titucional. Em outras palavras, nossas fraguezasy@acas superam
em 16,75% a soma de nossas forcas e oportunidadiea.necessida-
de de efetuarmos cotidianamente um rigido acompaahi@, mas
também em termos ousadia de buscarmos novos @@st@atégicos
gue venham a otimizar a atual gestao institucional.

No final de 2012, a instituicao apresentou o sgguilesempenho, em termos de
percentuais de metas atingidas para cada objetfvaté&gico.

Tabela 1 — Planejamento Estratégico - 2012

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO — 2012

1. Perspectiva do Aprendizado e Crescimento - 73%
1.1Garantir a dinamizacao do Plano de Desenvolvimentimstitucional 60%
1.2 Viabilizar colaboradores competentes, profissimlizados e comprome-  83%

tidos com os principios da organizacao

2. Perspectiva dos Processos Internos 57%
2.1 Estabelecer a Politica de Pessoal 58%
2.2 Otimizar o uso do relatério da CPA como instruranto de Gestao 50%

3. Perspectiva Financeira 71%
3.1 Aprimorar a infraestrutura fisica e os Orgéos @ Apoio 100%
3.2 Governar com sustentabilidade Econémico-finanta 64%
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4. Perspectiva dos Clientes/Mercado 53%

4.1. Ser percebido pelos clientes e sociedade como uimstituicdo de quali- 50%
dade que promove o desenvolvimento integral da pesshumana

4.2 Implementar a Estratégia de Marketing Institucional 57%

4.3. Formar pessoas competentes e éticas adaptavdsanudancas e capaze 52%
de promover inovacoes.
DESEMEPENHO GERAL 62%

Fonte: Dados dos estudos do PE

Tabela 2 - Desempenho por indicadores em 2012.

Perspectivas Indicadores Metas Metas N&o
Atingidas Atingidas
Ne % Ne %

1. Da Aprendizagem e Crescimento 11 8 73% 3 27%

2. Processos Internos 14 8 57% 6 43%

3. Financeira 7 5 71% 2 29%

4 . Dos Clientes/aluno 15 8 53% 7 47%

Total 47 29 62% 18 38%

Fonte: Dados dos estudos do PE

Pela analise do desempenho da Faculdade, a ig@titdemonstrou melhor de-
sempenho na Perspectiva do Aprendizado e Cres@maoh 8 (oito) metas atingidas
sobre um total de 11 (onze), o que significa 73% matas propostas. A Perspectiva
Financeira foi a que segue com 71% (5 sobre 7)radas atingidas. A Perspectiva dos
Processos Internos ficou com um desempenho um pmic@ da média com 8 (oito)
atividades com metas propostas atingidas, ist@%, ficando 6 (seis) acdes sem metas
atingidas, o que corresponde a 43%. A Perspectv@liénte/aluno demonstrou o de-
sempenho Institucional mais baixo, com 8 (oito) m&$as realizadas e 7 (sete) que nao
atingiram as metas propostas. Assim, ficou com Sl&netas atingidas e 47% nao
atingidas. O desempenho geral ficou em 62%, comda@9metas atingidas e 18 nao

atingidas.

O trabalho do Grupo Gestor se estendeu em anatsaipreender e apreciar a
gualidade e quantidade de cada um dos indicadoresas propostas para o ano.

Em 2013, o Grupo Gestor deu prosseguimento aae§sos de implementacao
das decisdes do ano anterior, melhorando a dedirdg& projetos/acbes e suas formas
de mensuracgdo. Os indicadores académicos sdo radditto pela avaliagdo do Minis-
tério da Educacdo (MEC) nas avaliacdes externa auas avaliagfes internas pela
Comisséo Propria de Avaliacdo (CPA). A partir dé2 Instituicdo buscou um siste-

ma eletrénico de acompanhamento mais sistémicodmico, que atendesse os aspec-
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tos préprios de um Planejamento Estratégico delostauicdo de Ensino Superior em
substituicdo ao sistema SCOPI. Ndo encontrandoercado, os integrantes do depar-
tamento de Comunicacédo e Marketing da Faculdadé, Rrcas Viapiana e Felipe Al-
berto Wandscheer, elaboraram um sistema proprio @ansercdo e acompanhamento
do Planejamento Estratégico da IES. O sistema pencontrole e a analise dos de-
sempenhos por objetivos estratégicos, taticos ecijp@ais; por perspectiva; por pes-

soa responsavel e outras visualizacbes conformreeessidade.

Quadro de desempenho do Planejamento Estratégi2zdldepara cada um dos objeti-

VoS estratégicos.

Tabela 3 —Planejamento Estratégico - 2013
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO — 2013

1. Perspectiva do Aprendizado e Crescimento - 57%
1.2 Garantir a dinamizac&o do Plano de Desenvolvimentmstitucional 55%
1.2 Viabilizar colaboradores competentes, profissi@lizados e comprome- 58%

tidos com os principios da organizagao

2. Perspectiva dos Processos Internos 64%
2.1 Estabelecer a Politica de Pessoal 61%
2.2 Otimizar o uso do relatério da CPA como instrurento de Gestao 70%

3. Perspectiva Financeira 71%
3.1 Aprimorar a infraestrutura fisica e os Org&os & Apoio 100%
3.2 Governar com sustentabilidade Econémico-finanga 67%

4. Perspectiva dos Clientes/Mercado 54%

4.1. Ser percebido pelos clientes e sociedade como uimstituicédo de quali- 48%

dade que promove o desenvolvimento integral da p@sshumana

4.2 Implementar a Estratégia de Marketing Instituciond 60%

4. 3. Formar pessoas competentes e éticas adaptéwes mudancas e capaze 57%
de promover inovagoes.
DESEMPENHO GERAL 59%

Fonte: Dados dos estudos do PE

Tabela 4 Planejamento Estratégico - 2014.

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO — 2014
1. Perspectiva do Aprendizado e Crescimento - 58%
1.1 Garantir a dinamizac&o do Plano de Desenvolvimentmstitucional 56%

1.2 Viabilizar colaboradores competentes, profissimlizados e comprome-  71%
tidos com os principios da organizagao

2. Perspectiva dos Processos Internos 68%
2.1 Estabelecer a Politica de Pessoal 78%
2.2 Otimizar o uso do relatério da CPA como instrurento de Gestéo 54%

3. Perspectiva Financeira 75%
3.1 Aprimorar a infraestrutura fisica e os Org&os @ Apoio 67%
3.2 Governar com sustentabilidade Econémico-finanaa 7%

4. Perspectiva dos Clientes/Mercado 71%

4.1. Ser percebido pelos clientes e sociedade como uimstituicdo de qua- 57%
lidade que promove o desenvolvimento integral da psoa
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4.2 Implementar a Estratégia de Marketing Instituciond 89%

4. 3. Formar pessoas competentes e éticas adaptédvas mudancas e capa 63%
zes de promover inovacoes.
DESEMPENHO GERAL 70%
Fonte: Dados dos estudos do PE

Tabela 5 - Desempenho por indicadores em 2014

DESEMPENHO GERAL - 2014 Indicado- Metas Metas
res Atingidas N&o atingidas
N° N° % N° %
1. Perspectiva do Aprendizado e Crescimento - 38 26 58% 12 32%
1.1 Garantir a dinamizagdo do Plano de De 9 5 56% 4 44%
senvolvimento Institucional
1.2 Viabilizar colaboradores competentes, pro- 29 21 71% 8 29%

fissionalizados e comprometidos com o0s
principios da organizagéo

2. Perspectiva dos Processos Internos 31 21 68% 10 32%
2.1 Estabelecer a Politica de Pessoal 18 14 78% 4 22%
2.2 Otimizar o uso do relatério da CPA como 13 7 54% 6 46%

instrumento de Gestéo

3. Perspectiva Financeira 16 12 75% 4 25%
3.1 Aprimorar a infraestrutura fisica e os Or- 3 2 67% 1 33%

gaos de Apoio
3.2 Governar com sustentabilidade Econémi- 13 10 7% 3 23%
co-financeira

4. Perspectiva dos Clientes/Mercado a7 33 71% 14 29%
4.1. Ser percebido pelos clientes e sociedade 21 12 57% 9 43%

como uma instituicdo de qualidade que
promove o desenvolvimento integral da
pessoa humana

4.2 Implementar a Estratégia de Marketing 18 16 89% 2 11%
Institucional
4. 3. Formar pessoas competentes e éticas 8 5 63% 3 37%

adaptaveis as mudancas e capazes de pro-
mover inovacoes.
TOTAIS 132 92 70% 40 30%
Fonte: Dados dos estudos do PE

Observando-se a descricdo por perspectiva, peseehge o melhor desempenho
esta centralizado na Perspectiva Financeira, cé d& indicadores atingidos, 12, so-
bre os 16 propostos. Isso se deve aos bons resuliad indicadores econdémicos reali-
zados pela Faculdade, principalmente os indicadboexbjetivo “governar com susten-
tabilidade econdémico-financeira”, que atingiu 77&eeficiéncia. Por outro lado, a pers-
pectiva de menor desempenho € a dos Processasokit€s indicadores do objetivo
“otimizar o uso do relatério da CPA como instruneedé Gestao” ficaram com somen-

te 50% de eficiéncia.

Como expresso acima, o Planejamento Estratégiacoeganizado em trés niveis

de objetivos: Estratégicos, Taticos e Operacior@isistema de controle permite a ana-
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lise por esses niveis. Os Estratégicos represemtaior abrangéncia e impactam na
instituicdo como um todo; os taticos estdo relamims aos macroprocesso e organiza-
cOes sistémicas, derivando dos objetivos estratg@ms operacionais abordam os pro-
cedimentos praticos e sustentabilidades aos odwoissniveis. Os indicadores do PE
estdo organizados nestes trés niveis de processeEmpenho. Sao 23 objetivos estra-
tégicos, dos quais 15, em 2014, tiveram desempgppbilivo, 0 que corresponde a
68%. Contudo, 8 ndo foram atingidos, o que cormedp@ 32%. Estes objetivos estédo
assim distribuidos nas perspectivas: 1. PerspedtivAprendizado e Crescimento: 5
objetivos (3 atingidos e 2 n&o atingidos); 2. Pectpa dos Processos Internos: 1 obje-
tivos (1 atingido, e 1 ndo atingido); 3. Perspectinanceira: 5 objetivos (4 atingidos e
1 ndo atingido); 4. Perspectiva dos Clientes/Marsatil objetivos (8 atingidos e 3 nao

atingidos).

Os indicadores taticos compreendem 40 indicadalies,quais 31 foram atingi-
dos, o que corresponde a 78% de produtividade.p@gacionais, 0 maior nimero de
indicadores, somam 62, dos quais 43 foram desedegh\com sucesso, 0 que corres-
ponde a 69%. Na analise dos desempenhos dos oBjestratégicos, taticos e operaci-
onais, os indicadores dos objetivos taticos foramue a instituicdo mais conseguiu

atingir, totalizando 78%.

O quadro a seguir apresenta a sintese do desempeslitrés anos de implemen-
tacdo do PE na Faculdade La Salle: 2012, 2013 4. Zd anos de 2012 e 2013 podem
ser considerados como anos de experiéncia, exeecigiplantacdo. Muitos indicadores
representavam boas intencdes e pretensdes deopfaggtes que foram sendo adequa-
dos conforme as exigéncias de avaliacdo dos pappsia Lei dos SINAES do Minis-
tério da Educacdo. Em 2004, todos os indicadoregpreximam dos indicadores pro-

postos e exigidos para a avaliagdo das Instituigédsnsino Superior e de seus Cursos.

Nem sempre € possivel tracar linhas de analisteesempenho ao longo dos trés
anos, pois os critérios foram sendo adequados oafas exigéncias legais e ajustados
aos principios da avaliacdo institucional. Porwem em 2013, a Mantenedora da Fa-
culdade La Salle, Sociedade Porvir Cientifico preewa elaboracdo do Planejamento
Estratégico da Rede La Salle do Ensino Superiorfubigio disso, a Faculdade La Sal-
le teve que migrar seus objetivos, projetos/acdedieadores. Assim, ao longo de 2014
o PE da Faculdade La Salle foi adequado e alinbadabijetivos, projetos/acdes, indi-

cadores e metas do PE da Rede.
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Tabela 6 — Comparativo do Desempenho nos anoside 2013 e 2014

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO — DESEMPENHO 2012 2013 120

1. Perspectiva do Aprendizado e Crescimento - 73% 58% 66%

1.1 Garantir a dinamizacdo do Plano de Desenvolvimento 60% 55% 56%
Institucional

1.2 Viabilizar colaboradores competentes, profissializados e 83% 60% 71%
comprometidos com os principios da organizacéo

2. Perspectiva dos Processos Internos 57% 68% 68%
2.1 Estabelecer a Politica de Pessoal 58% 67% 78%
2.2 Otimizar o uso do relatdrio da CPA como instrurento de 50% 70% 54%

Gestéo

3. Perspectiva Financeira 71% 69% 75%
3.1 Aprimorar a infraestrutura fisica e os Orgéos @ Apoio 100% 100% 67%
3.2 Governar com sustentabilidade Econdmico-finanaa 67% 64% 7%

4. Perspectiva dos Clientes/Mercado 53% 52% 71%

4.1. Ser percebido pelos clientes e sociedade como umsti- 50% 45% 57%
tuicdo de qualidade que promove o desenvolvimentate-
gral da pessoa

4.2 Implementar a Estratégia de Marketing Institucional 57% 58% 89%

4.3. Formar pessoas competentes e éticas adaptav@ssmu- - 57% 63%
dancas e capazes de promover inovacoes.

DESEMPENHO GERAL 62% 59% 70%

Fonte: Dados dos estudos do PE

3. Conclusdes

A experiéncia iniciada em 2009 da elaboracdo @mdfhmento Estratégico de
forma colegiada e participativa foi sumamente s$iggiiva e proveitosa para os inte-
grantes da Faculdade La Salle de Lucas do Rio YdideOs integrantes do Grupo
Gestor e todos os que participaram do processoddmecolaboradores integrados ao
processo de desenvolvimento da IES com base nej®aento Estratégico. Todas as
atividades e acdes académicas e administrativasnséiitoradas pelo Planejamento
Estratégico e todos os integrantes dos servica¥ataos e administrativos atuam de
forma estratégica.

A aplicacédo do PE ajudou a comunidade acadénestraturar seus processos em
nivel Estratégico, Tatico e Operacional. Os egjiabs apontam para a consecucao dos
objetivos que levam a IES a ser fiel aos indicasla@ sistema nacional de avaliagcéo
exigidos pelo Ministério da Educacao. Proporcioriasomunidade académica se con-
centrar nas exigéncias que traduzem melhoriasa#éi@s nas trés dimensdes das ava-
liacdes institucionais, bem como visam um maiougta interacdo com o ambiente.
Por sua vez, a atuagdo no nitélco centraliza a acdo e as forcas da comunidade aca-
démica nos processos relacionados a otimizacadetdeminada area ou macroprocesso
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em vista da melhoria de desempenho institucional. sBa vez, o®peracionaisséo
aqueles que fornecem os dados e informacdes quersafim os indicadores do PE.

O processo de integracdo do PE com os critéricmvdkacao proposto pelo Sl-
NAES fez com que a Faculdade aproximasse 0s paxessruturais das quatro pers-
pectivas do BSC, organizado em objetivos, projat@s, indicadores e metas com 0s
indicadores e suas metas propostos pelo sistem@aESINA instituicdo fez uma apro-
ximacgao das metas propostas pelo PE com aquelpsspas pelo sistema de avaliacao
do MEC. A atuacéo de forma estratégica proporciameomunidade académica a for-

ma pratica de organiza¢ao dos processos para ectmd® destas metas.

A atuacao em nivel de PE também proporcionou ainaade académica a atua-
céo integrada entre todos os segmentos da IESstAbdicdo das responsabilidades do
acompanhamento e fornecimento dos dados para msdodes fez com que todos ti-
vessem uma visao sistémica de sua atuacao e agéebendo-a inserida nos resultados

finais dos objetivos aos quais estao vinculadas.

A decisdo do desenvolvimento do PE pela Faculg@dporcionou a analise e
acompanhamento de aspectos especificos de caddagmarspectivas do BSC. Assim,
a perspectiva Financeira pode garantir a autosgabiédade econdmico-financeira da
IES, os investimentos realizados em vista do dedeinvento dos alunos e dos servi-
cos/cursos da Instituicdo, em trés aspectos: asugtentacdo com a melhoria da produ-
tividade; o crescimento na oferta de servigos/@uidsgraduacéo e pos-graduacao e em
servigos de extensdo com melhor valor agregadmellzoria da produtividade dos ser-
vigos/produtos oferecidos. A perspectiva dos Psmsednternos demonstrou melhor
valor agregado aos servigcos prestados aos aluaasferta dos servigos institucionais;
desenvolveu processos de inovacdo nos servicosdeitps prestados pela IES. Essa
perspectiva fez a mensuragao da satisfacdo dosigsce Funcionarios, pela identifi-
cacgdo institucional e qualificacdo profissionalderdemonstrado o melhor indice da
rede La Salle. A perspectiva do Clientes buscolneoer os alunos que podem ser aten-
didos pela IES e os produtos/servicos a seremafia®e Quanto aos alunos, foi identi-
ficada a participacéo da IES no mercado local ®mnedj as condicdes e exigéncias de
retencao, fidelizacao, satisfacédo e qualificag@alonos presentes e futuros/egressos e
a melhoria quanto aos produtos e servigcos de engasmuisa e extensdo oferecidos
pela IES buscando a exceléncia em cada um delegerspectiva do Aprendizado e

Crescimento visou a potencializar os docentes sopésdministrativo na oferta dos
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servigos académicos e administrativos da IES. Bamforam estabelecidos objetivos
que fortaleceram a identificacdo com a marca L& Sah realizagdo de programa de
formacdo permanente para o fortalecimento das c@mgas e habilidades dos docen-
tes e administrativos em vista de sua satisfaghoteracdo para a prestacdo de servicos
com qualidade, assegurado por um sistema con&stieninformacdo e de processos
organizacionais bem definidos para o melhor desehtpde todos em vista da excelén-

cia académica e administrativa da IES.

O planejamento continua em 2015, ano em que a &sSup novos desafios de
atingir os indicadores que nao foram atingidos 10@%no de 2014, bem como manter
agueles atingidos e/ou superados. Os resultadosrm&am que ao longo dos trés anos
houve aumento das metas atingidas no geral, priopado pela melhoria das metas de

trés perspectivas.
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