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BALANCED SCORECARD APLICADO A UMA UNIVERSIDADE PUBLICA NA
PERSPECTIVA DO CONTROLE

José Wagnner Alves Ledo'

RESUMO

O presente estudo tem como objetivo geral propor um modelo de Balanced Scorecard para
uma universidade publica. Metodologicamente, trata-se de um estudo de caso com abordagem
qualitativa, através da técnica da revisdo bibliografica em pesquisa cientifica. Este trabalho
justifica-se pelo fato do BSC proporcionar ao Corpo Diretivo das universidades publicas um
instrumento de gestdo, de modo que estas alcancem o sucesso organizacional. Quanto aos
resultados alcancados, percebeu-se que seria possivel propor um modelo de Balanced
Scorecard a partir do Plano de Desenvolvimento Institucional, extraindo os objetivos
organizacionais, alinhando-os com a miss@o, os valores e a visdo de futuro da Universidade
Alfa. Dessa forma, credita-se que o presente estudo correspondeu as necessidades em sua
proposicao de BSC, indo ao encontro dos objetivos propostos.

Palavras-chave: Balanced Scorecard. Gestao Universitaria. Balanced Scorecard aplicado a

Universidades

ABSTRACT

The present work has as general objective to propose a Balanced Scorecard model for a public
university. Methodologically, this is a case study with a qualitative approach, using the
technique of literature review in scientific research. This work is justified by the fact that the
BSC provides the Board of Directors of public universities with a management tool, so that
they achieve organizational success. As for the results achieved in it, it was realized that it
would be possible to propose a Balanced Scorecard model from the Institutional Development
Plan, extracting from it the organizational objectives, aligning them with the mission, values
and future vision of the Alfa University. Final Considerations: it is believed that this study
met the needs in its BSC proposition, meeting the proposed objectives.

Keywords: Balanced Scorecard. University Management. Balanced Scorecard applied to
Universities

' Aluno de Graduagdo em Ciéncias Contébeis na Universidade Estadual da Paraiba — Campus 1. E-mail:
josewagnneralvesleao@gmail.com



1 INTRODUCAO

Em decorréncia dos circulos de mudanca que estdo cada vez mais rapidos, diante da
turbuléncia dos mercados e da globalizacdo, as organizagdes inseridas em um contexto de
estabilidade relativa e de mudangas progressivas, t€m que buscar informagdes para enfrentar
um novo paradigma de competi¢do, o qual requer conhecimento acerca do mercado, bem
como agilidade e sagacidade na tomada de decisdes (FIATES; FIATES, 2008).

A medida que as barreiras geogréaficas sdo reduzidas, a competitividade aumenta
acarretando a necessidade de as organizacdes observarem de modo mais minucioso quais sao
os fatores, os conceitos e as praticas de planejamento que possibilitardo melhorias na
produtividade e no desempenho e que também agregardo valor para os usudrios de seus
servicos, levando-as ao encontro do sucesso (ULYSSEA et al., 2013).

Acerca deste contexto, Freitas Junior et al. (2015) comentam que as Institui¢cdes de
Ensino Superior (IES) também estariam inseridas nesses processos, sendo estas organizagdes
responsaveis pela formacdo académica de alta qualificacdo, seja para atuarem diretamente no
mercado de trabalho, enquanto profissionais qualificados, ou no campo de pesquisas
cientificas. Assim, percebe-se que estas instituicdes sdo afetadas por esse contexto de
incertezas internas e externas, sendo preciso repensar criticamente seu papel social e também
desenvolver capacidades gerenciais semelhantes as empresariais, sem descaracterizar seus
objetivos educacionais e sociais.

Além da complexidade em se mensurar a performance da organizacdo, percebe-se
também a dificuldade destas organizagdes em implementar suas estratégias. O maior
empecilho nao seria da estratégia em si, mas sim, de sua execug¢do, inclusive do pouco
conhecimento de dados oriundos dos clientes, do mercado e da estratégia organizacional —
variaveis fundamentais a serem consideradas na implantagdo das estratégias das empresas e
que ndo sdo apresentadas em modelos tradicionais, os quais geralmente atém-se apenas a
dimensao financeira (KAPLAN; NORTON, 1997).

Ao constatar essas necessidades, o Balanced Scorecard (BSC) apresenta-se como um
artefato gerencial capaz de tornar uma Instituicdo de Ensino Superior mais competitiva, pois
proporcionaria as organizacdes um sfatus de crescimento e melhoria, sempre considerando
cada uma de suas unidades de negdcio, bem como concederia um diagnostico do desempenho
operacional das organizacdes e estabeleceria quais as tomadas de decisdo impulsionariam o
seu futuro, tendo em vista suas perspectivas (Financeira, do Cliente, dos Processos Internos e

de Aprendizagem e Crescimento) (OLIVEIRA, 2019).



Acerca deste artefato, de acordo com Kaplan e Norton (1997), seus idealizadores,
afirmam que ele teria a capacidade de traduzir a missdo e as estratégias adotadas pelas
entidades em um conjunto de abrangente de medidas de desempenho que serviria de base para
um sistema de medigdo e gestdo estratégica. Desta maneira, seu intuito € tornar-se um
mecanismo acessivel a partir do qual todas as unidades da organizacdo possam saber a visdo,
a missdo e a estratégia da empresa na qual esteja inserida e que possam interagir por meio de
uma logica de causa-e-efeito.

Considerando que a Universidade Alfa? possua um planejamento estratégico refletido
no Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI), cuja implantagdo encontra-se em
andamento, se produz o seguinte questionamento: Como desenvolver um sistema de gestiao
para uma Universidade Publica na perspectiva do controle?

Tendo em vista responder este questionamento, o presente artigo tem como objetivo
geral propor um modelo de Balanced Scorecard para uma universidade publica, o qual possa
contribuir com o seu desenvolvimento organizacional, de modo que esta venha se tornar mais
relevante para a sociedade na qual estd inserida. Em concordancia com este objetivo geral,
foram estabelecidos alguns objetivos especificos, a saber: (I) Identificar a missdo, a visdo e os
valores da organiza¢do; (II) Elaborar um mapa estratégico que contemple a metodologia do
BSC; (IIl) Propor indicadores, metas e iniciativas para os objetivos organizacionais nas
perspectivas do BSC.

Este estudo se justifica pelo fato deste artefato gerencial poder proporcionar ao Corpo
Diretivo de universidades publicas um instrumento de gestdo para alcangar o sucesso
organizacional, possibilitando traduzir sua missdo, sua visdo e suas estratégias em um
conjunto vasto e solido de medidas de desempenho. Desta maneira, espera-se que esta
pesquisa venha a contribuir para a tomada de decisdo desta IES e de outras que busquem
utilizar este artefato em busca de um melhor desempenho institucional.

Além da presente introdugdo, o referido trabalho divide-se em mais cinco segdes,
sendo estas as seguintes: Referencial Teodrico, Metodologia, Resultados e Discussoes,

Consideracoes Finais e Referéncias.

2 REFERENCIAL TEORICO

2 A Universidade Alfa trata-se de um pseuddnimo para uma IES Piblica instalada no estado da Paraiba, cujo PDI
sera utilizado como documento-base para se propor um modelo de BSC para a mesma.



2.1 BALANCED SCORECARD

Historicamente, percebe-se que existe uma tendéncia na qual os sistemas de avaliacao
do desempenho se limitam apenas a dimensdo financeira enquanto indicadores de uma
contabilidade passada (LIMA; SOARES; LIMA, 2011). Corroborando com esta afirmagao,
Coelho (2008, p. 3) afirma que at¢ a década de 1960, a preocupacao basica dos
administradores era apenas melhorar a produtividade para aumentar os lucros da organizagao,
desta maneira tendendo apenas a perceber indicadores de carater financeiro.

Contudo, com o transcorrer do tempo, o ambiente externo, a postura das organizagdes
e as perspectivas humanas foram transformadas. De maneira convergente a isto, Coelho
(2008) também avalia que fatores como mudangas tecnologicas, a globalizagado, a diversidade
cultural, a partir da qual se mesclam nacionalidades e culturas e a capitalizacao,
desencadearam aspectos capazes de transformar o ambiente externo € o comportamento
humano, gerando transformagdes organizacionais como consequéncias intensas.

Essa nova realidade exigiria novos sistemas de mensuragdo, os quais levassem em
consideracdo critérios nao-financeiros. Conforme complementam Shank e Govindarajan
(1997, p. 182):

A utilizagdo de controles nao-financeiros ndo diminui a importancia dos
resultados financeiros. O que se observa € que os resultados financeiros
decorrem da implementacdo dos fatores-chave do sucesso através de
controles ndo-financeiros.

Entdo, almejando o conceito de criar um sistema de controle gerencial adaptado a
realidade organizacional, Kaplan e Norton desenvolveram, em meados da década de 1990, o
Balanced Scorecard, tendo como sua premissa fundamental de que um sistema formado
apenas por medidas financeiras sdo seria o suficiente, uma vez que estes indicadores apenas
proporcionariam informagdes sobre eventos passados (ODEBRECHT et al., 2013). Desta
maneira, o BSC surge enquanto artefato gerencial que traduziria a visdo de negocio, em um
conjunto abrangente de medidas que serviriam de base para um sistema de gestao estratégica
fundamentado em indicadores que proporcionariam uma visdo futura de negécio, de acordo
com cada uma das suas perspectivas.

Adicionalmente a estas informagdes, Niven (2005, p. 6) apresenta trés caracteristicas
que estariam intrinsecas a este artefato, para que este se consolide como um sistema de
medi¢do, de gerenciamento estratégico e também uma ferramenta de comunicacao. J& Herrero

(2005, p. 26) o apresenta em duas dimensdes, a saber:
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° E um sistema de gestao que traduz a estratégia de uma empresa
em objetivos, medidas, metas e iniciativas de facil entendimento pelos
participantes da organizagao.

° E uma ferramenta gerencial que permite capturar, descrever e
transformar os ativos intangiveis de uma organizagdo em valor para
stakeholders.

Desta maneira, percebe-se que o BSC ¢ um artefato gerencial cuja énfase esta voltada
também para indicadores ndo-financeiros, tendo um direcionamento ao controle de metas e
estratégias, podendo ser percebido como um sistema estratégico de gestdo que busca traduzir

a estratégia em termos operacionais, colocando-a no dia a dia de todos os colaboradores.

2.2 ESTRUTURA DO BALANCED SOCRECARD

Tendo em vista a atual complexidade das organizagdes, os seus gestores tém que
visualizar o desempenho de suas organizacdes além de indicadores meramente financeiros.
Corroborando com esta afirmacao, Kaplan e Norton (1997) sugerem, inicialmente, quatro
perspectivas para a estruturagdo do Balanced Scorecard: (1) Financeira; (IT) do Cliente; (III)
dos Processos Internos; (IV) do Aprendizado e Crescimento, conforme descrito na Figura 1.

Contudo, cabe ressaltar também que algumas organizagdes preferem acrescentar uma
quinta perspectiva para estruturar o seu BSC ou enfatizar alguma dimensao distinta, de modo
que melhor se adapte a sua realidade organizacional, como, por exemplo, talentos humanos,
inovacdo, pesquisa e desenvolvimento, responsabilidade ambiental, entre outros (LIMA;
SOARES; LIMA, 2011).

Neste contexto, pode-se ilustrar o caso da Shell que apresenta uma alteragdo em suas
perspectivas. A perspectiva de processos internos nao ¢ considerada como algo relevante para
esta organizagdo e, dessa maneira, ¢ implementada a perspectiva de desenvolvimento
sustentavel, sendo responsavel por medir o alcance de suas metas nas areas de saude, de
seguranca ¢ de ambiental. Outra medida utilizada por esta organizacdo ¢ para verificar se ela
esta entre as companhias mais admiradas do mundo (MONTEIRO; CASTRO; PROCHNIK,
2003).
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Figura 1 — Perspectivas no BSC
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Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997).

Outro exemplo disto seria o caso da Amanco que, por enfatizar a responsabilidade
social da organizagdo, apresenta aspectos Ambiental e Social enquanto uma quinta
perspectiva em seu Balanced Scorecard. Para esta quinta perspectiva, esta organizacao estara
avaliando o desempenho em saude e seguranca, com base na frequéncia de acidentes e
afastamento. Seu objetivo de desempenho ambiental ¢ reduzir os insumos e residuos por
unidades produzidas e por processos. Com esta iniciativa, se espera reduzir custos e agregar
valores a seus produtos, atraindo mais clientes, tendo em vista suas politicas de

responsabilidade socioambiental (ULYSSEA et al., 2013).
2.3 MAPA ESTRATEGICO DO BSC

As empresas comegaram a adotar o BSC porque perceberam que os indicadores fazem
parte de um grupo engessado de informagdes, onde cada uma destas organizagdes deve
adaptar o indicador que ird lhe trazer maior beneficio estratégico, dentro das quatro
perspectivas tradicionais ou alguma outra além destas, para que possa otimizar seu
desempenho. Estas quatro perspectivas devem ser tratadas como um modelo, ndo como sendo
uma obriga¢ao (KAPLAN; NORTON, 2000).

Dessa maneira, o mapa estratégico se mostrou como algo tdo fundamental quanto o

proprio Balanced Scorecard, uma vez que, por meio desta representacdo visual dos objetivos
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criticos da organizacdo e das relagdes de causa-efeito entre os indicadores e as perspectivas,
impulsionam o desempenho da empresa como descrito na Figura 2, para os executivos, este
instrumento prenderia mais a aten¢ao de seus colaboradores, gerando, assim, debates e
discussdes sobre o assunto da alta cupula respaldada em todas as partes da hierarquia da

organiza¢do (KAPLAN; NORTON, 2004).

Figura 2 — Mapa Estratégico do BSC
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Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton, 2004.

De acordo com Kaplan e Norton (2000), ao mapa estratégico seria agregado uma
parcela de detalhes que demonstrariam a dindmica temporal da estratégia e também seria
adicionado um nivel de detalhamento que iria melhorar a clareza e o foco, como se pode

observar.
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2.4 BALANCED SCORECARD EM INSTITUICOES DE ENSINO SUPERIOR

Com a finalidade de evidenciar as contribui¢des existentes no Balanced Scorecard
naquilo que tange o contexto organizacional das IES, foram levantados artigos, dissertagdes e
teses que versassem sobre aplicacdes praticas desse artefato gerencial, tanto em instituigdes
académicas nacionais quanto internacionais.

Ao buscar e analisar artigos disponiveis nas bases de dados e repositorios digitais
Emerald Insight, SpringerLink, CEEOL e USIU Africa, bem como em revistas eletronicas
como International Review of Management and Marketing, considerando os temas ligados ao
Balanced Scorecard aplicado a IES, foram identificadas e selecionadas pesquisas que trataram
do tema em estudo.

Karathanos e Karathanos (2005) descrevem como os Critérios de Educacdo Baldrige
para Exceléncia em Desempenho foram adaptados para formular um BSC que fora aplicado
na University of Wisconsin-Stout e, também, discutem diferengas e semelhangas significativas
entre a aplicacdo deste artefato em empresas e em organizagdes educacionais. Ainda, no
contexto educacional, Umashankar e Dutta (2007) analisam o conceito do Balanced
Scorecard e também discutem sobre esta ferramenta, além de proporem a maneira pela qual
ele poderia ser aplicado aos programas e as Institui¢des de Ensino Superior no contexto
indiano.

Do ponto do uso do Balanced Scorecard para fins de controle gerencial, Yu et al.
(2009) investigaram a adequacdo da adocdo de um Balanced Scorecard automatizado para
gerenciar ¢ medir a exceléncia em desempenho de equipes académicas no cenario do ensino
superior. Ao adotar o BSC, o sistema proposto forneceu um meio para alinhar de cima para
baixo os objetivos organizacionais em uma universidade da Malasia, criando um meio de
comunicagdo entre os professores e a geréncia.

Além de estudos sobre adaptagdo do sistema ao contexto de ensino superior, estudos
tedricos foram desenvolvidos para apontar perspectivas. Por exemplo, Al-Hosaine e Sofian
(2015) fazem uma revisao de literatura em artigos publicados nos principais periédicos que
versavam sobre esta temadtica e também identificaram perspectivas relevantes para as
Institui¢des de Ensino Superior, além de apresentarem uma andalise contextual acerca destas.
Ja Kiriri (2018) fornece uma revisao da literatura sobre o ambiente das IES em todo o mundo,
como também no Quénia, destacando os desafios enfrentados pelas Institui¢des de Ensino

Superior quenianas e propde o uso do BSC para abordar o mesmo, considerando que este
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seria uma ferramenta que ajuda a integrar a visdo ¢ a missdo delas em suas atividades,
tornando-as em organizagdes focadas na estratégia.

Ao buscar e analisar artigos, dissertacdes e teses disponiveis em bancos de dados,
repositorios digitais ou revistas eletronicas como REPeC e Caderno Discente Esuda,
considerando os temas ligados ao Balanced Scorecard em IES, foram identificados trabalhos
que versam sobre o tema no cenario nacional. Dias, Santos e Beiruth (2016) buscam verificar
a consisténcia estratégica na percepcao dos stakeholders nas Instituicdes de Ensino Superior
privadas, por meio das perspectivas propostas pelo Balanced Scorecard (financeira, clientes,
aprendizagem e crescimento € processos internos), utilizando uma metodologia de pesquisa
descritiva alinhada a uma abordagem quantitativa e com coleta de dados em quatro IES
localizadas no estado de Minas Gerais, considerando Diretores/Coordenadores, Professores e
Alunos como grupos de stakeholders. Acerca do objeto de estudo desta pesquisa, os seus

autores concluiram o seguinte:

O BSC ¢ uma ferramenta de auxilio aos gestores para uma gestdo eficaz e
eficiente, o que deve sustentar as IES em momentos de aumentos da
concorréncia, transformagdes no setor e exigéncias governamentais, pois as
IES devem aplicar medidas de desempenho apropriadas ao sistema, que
reflitam e deem oportunidade de melhorar seu ensino e pesquisa, na
qualidade de suas instalagdes e funcionarios. Tais medidas de desempenho
também devem incorporar as perspectivas das partes interessadas na IES, as
quais devem ser comunicadas a todos e avaliadas constantemente por meio
de um método apropriado de gestdo, como o BSC, melhorando assim a
competitividade das IES, tanto local quanto nacional; também deve-se a
limitacdo de poucas instituigoes utilizadas, podendo ser estendida a mais
institui¢oes e localidades. (DIAS; SANTOS; BEIRUTH, 2018)

Costa e Oliveira (2019) realizaram uma revisdo de literatura existente sobre esta
tematica, objetivando constatar como uma IES certificada pelo CEBAS esta medindo o seu
desempenho e identificando as caracteristicas pertinentes a essa medicdo, a luz das
perspectivas do Balanced Scorecard.

Os resultados desta pesquisa revelam que a entidade analisada nao fazia uso de
nenhum sistema de avaliacdo de desempenho propostos pela bibliografia especializada e que
atendia a algumas das perspectivas do BSC, embora de forma intuitiva e ndo estruturada. Seus
resultados também apontam que, se estruturada corretamente, sua avaliagdo desempenho, a
luz das perspectivas deste artefato gerencial, poderia alavancar os resultados da entidade e
identificar fraquezas e dificuldades (COSTA; OLIVEIRA, 2019).

Em sintese, constata-se que a literatura sobre Balanced Scorecard aplicado ao contexto

educacional aponta estudos empiricos e tedricos sobre sua aplicagdo para fins de gestdo
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estratégica de Instituicdes de Ensino Superior. A analise dos trabalhos empiricos revisados
mostram que pesquisadores t€ém focado em descobrir diferencas e semelhancgas significativas
entre a aplicagdo deste artefato em empresas e em organizagdes educacionais, propor a
aplicacdo aos programas e as Institui¢des de Ensino Superior em um cendrio especifico, a
adequacdo da adocdo de um Balanced Scorecard automatizado para gerenciar e medir a
exceléncia em desempenho de equipes académicas no cenario do ensino superior.

No entanto, o presente trabalho segue essa mesma linha de estudo sobre adequacao
e/ou adaptacdo do BSC para Instituicio de Ensino Superior, porém diferenciando-se dos
estudos anteriores porque parte dos elementos estratégicos de uma universidade para
desenvolver um desenho de BSC compativel com os objetivos estratégicos, visao e missao da

instituigao.

3 METODOLOGIA

3.1 NATUREZA DO ESTUDO

Para a presente pesquisa, optou-se por uma abordagem qualitativa que, conforme
Richardson (1999), caracteriza-se pela premissa de descrever a complexidade de determinado
problema, analisar a interacdo de certas varidveis, compreender e classificar processos
dindmicos vividos por grupos sociais. Fachin (2006, p. 81) ainda complementa que “a
varidvel qualitativa ¢ caracterizada pelos seus atributos e relaciona aspectos ndo somente
mensuraveis, mas também definidos descritivamente”.

Foram utilizados os construtos “Balanced Scorecard, Gestdo Universitaria € Balanced
Scorecard aplicado a Universidades”. A pesquisa foi realizada utilizando os descritores em
pares, sendo num primeiro momento utilizado “Balanced Scorecard e Gestao Universitaria” e,
em seguida, “Balanced Scorecard e Balanced Scorecard aplicado as Universidades”. Em se
tratando da estratégia de pesquisa, optou-se pela pesquisa bibliografica com a anélise
documental. Essas estratégias explicam um problema a partir de referenciais teoricos
publicados e de documentos institucionais de livre acesso. Assim, buscou-se conhecer e
analisar as contribui¢des cientificas sobre o assunto BSC. (TRIVINOS, 1994). Nesse sentido,
trabalhou-se com dados secundarios.

Ainda quanto a estratégia de pesquisa, esta enquadra-se como estudo de caso, por
focar no entendimento da dindmica presente em um Unico ambiente, no caso pela proposta de

implementa¢do do BSC na Faculdade Alfa.
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3.2 UNIDADE DE ANALISE

3.2.1 Historico da Instituicdo

Conforme as Diretrizes Eticas da Pesquisa Envolvendo Seres Humanos, nos termos
estabelecidos na Resolugdo CNS n.° 466/2012 e obedecendo as disposicdes legais
estabelecidas na Constituicdo Federal Brasileira, artigo 5°, incisos X ¢ XIV e no Novo Cédigo
Civil, artigo 20, ndo serdo expostos o nome da empresa e nem dos entrevistados para proteger
a sua imagem. Dessa forma, esta instituicao serd identificada apenas como Universidade Alfa.

A Universidade Alfa ¢ uma Instituicdo de Ensino Superior de administra¢do publica,
cuja fundacdo ocorreu em 1966, em uma cidade que se caracteriza como um dos principais
polos industriais da Regido Nordeste, com a publicacdo de uma de suas Leis Municipais.
Contudo, acompanhados por liderangas politicas, classistas e comunitarias, os representantes
dos professores, estudantes e funcionarios desta IES articularam uma mobilizagdo que levou o
Governo do Estado, na qual ela esta instalada, a promover a sua estadualizagdo em 1987.

Em 1996, nove anos apos sua estadualizagdo, a Universidade Alfa tinha se
consolidado enquanto Instituicdo de Ensino Superior, sendo reconhecida pelo Conselho
Nacional de Ensino do MEC. Neste mesmo ano, ela contava com mais de 11 mil alunos, 890
professores e 691 servidores técnico-administrativos; atuando em 26 cursos de graduagao,
varios cursos de especializacdo, dois cursos de mestrado, além de duas escolas agrotécnicas,
que reuniam quase 400 alunos.

Com a publicacdo de Lei Estadual, a Universidade Alfa conquistou sua Autonomia
Financeira e, com os devidos recursos financeiros para desenvolver suas acdes nas areas de
ensino, pesquisa e extensdo, ela passou a contribuir decisivamente para a minimizacdo de
alguns dos problemas a comunidade na qual estd inserida, entre eles, educacdo e saude.
Também empreendeu esforcos para a unificacdo do pensamento dos segmentos da
comunidade universitaria para uma maior compreensdo da Autonomia Financeira e maior
consciéncia do papel enquanto IES Publica.

Com sua autonomia financeira, ela passou a ter condi¢cdes de expandir-se e de
melhorar a qualidade do ensino de graduagdo, investir na pos-graduagdo e em atividade de
pesquisa e extensdo. Atualmente, ela possui 08 campus, que estdo organizados em centros e
que estdo dispostos em todas as mesorregioes da Paraiba, e oferece 53 cursos de graduagao,
estando divididos da seguinte maneira: 28 cursos de licenciatura e 25 de bacharelado como

disposto da Tabela O1.
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Tabela 01 — Campus Universitarios da Universidade Alfa e Seus Respectivos Centros e

Cursos de Graduacao

Mesorregido da Paraiba

Mesorregido 01

Mesorregido 02

Mesorregiao 03

Mesorregiao 04

Campus Universitario

Campus [V

Campus VII

Campus VI

Campus I

Campus II

Campus III

Campus VII

Campus V

Centros Universitarios

CCHA

CCEA

CCHE

CCBS

CCSA

CCT

CEDUC

CCAA

CH

CCTS

CCBSA

Cursos de Graduacao
Por Centro
Universitario

Ciéncias Agrarias, Letras,
Curso Técnico em
Agropecuaria e Sistema
Modulado
Administragdo,
Computagdo, Fisica,
Matematica

Ciéncias Contabeis,
Letras, Matematica
Ciéncias Biologicas,
Educagao Fisica,
Enfermagem, Farmacias,
Fisioterapia, Odontologia,
Psicologia
Administragdo, Ciéncias
Contabeis, Comunicagao
Social, Servi¢o Social
Estatistica, Matematica,
Quimica, Eng. Sanitéria e
Amb., Fisica e
Comutagao

Filosofia, Geografia,
Historia, Letras,
Pedagogia e Sociologia
Agroecologia e
Agropecuaria

Direito, Geografia,
Historia, Letras e
Pedagogia

Fisica, Engenharia Civil e
Odontologia
Arquivologia, Ciéncias
Biologicas e Relacdes
Internacionais

Fonte: Adaptado do Site Institucional da Universidade Alfa, 2021.

3.2.2 Informacgoes Gerais

A Universidade Alfa trata-se de uma IES publica, tendo como missdo a produgao,

socializagdo e aplicagdo do conhecimento, de maneira a formar profissionais qualificados,

criticos e socialmente comprometidos, nos diversos campos do saber, por meio de atividades

de ensino, pesquisa e extensdo, de modo a contribuir para o desenvolvimento educacional e

sociocultural do Brasil e, em especial, o do Estado no qual esta instalada. Convergente ao

proposto em sua missdo, esta IES apresenta objetivos organizacionais relacionados aos seus

principais eixos de atividade, segmentando-os em trés grupos: objetivos relacionados as


https://www.uepb.edu.br/paginas-do-menu/menu-centros/
https://www.uepb.edu.br/paginas-do-menu/menu-centros/
https://www.uepb.edu.br/paginas-do-menu/menu-centros/
https://www.uepb.edu.br/paginas-do-menu/menu-centros/
https://www.uepb.edu.br/paginas-do-menu/menu-centros/
https://www.uepb.edu.br/paginas-do-menu/menu-centros/
https://www.uepb.edu.br/paginas-do-menu/menu-centros/

18

atividades de gestdo, objetivos relacionados as atividades de apoio e objetivos relacionados as
atividades fins.

Quanto a sua estrutura organizacional, a Universidade Alfa estd organizada em
Reitoria, Orgﬁos da Administracao Setorial, Setor, Orgﬁos de Deliberagdao Superior,
Comissdes, Nucleos, Orgdo de Nivel de Geréncia Superior II ¢ Orgdo de Nivel de Geréncia
Superior I, de modo que cada segmento organizacional esteja subordinado a Reitoria, como

descrito pela Figura 3.

Figura 3 — Organograma da Universidade Alfa

REITORIA
|
[ I ] 1 1 I ]
Orgéos da Orgéos de Orgéos de Nivel Orgaos de Nivel
Administragéo Setores deliberacéo Comissbes Ntcleos de Gerencia de Geréncia
Setorial superior Superior | Superior Il

Fonte: Adaptado do Site Institucional da Universidade Alfa, 2021.

Os Orgdos da Administragdo Setorial sdo compostos pelos campi da Universidade
Alfa, os quais englobam estruturas proprias como Centros, Departamentos, Coordenacdes de
Cursos, Programas de Po6s-Graduagdo e outras estruturas que contribuem para a melhor
organizacdo e funcionamento destes campi a exemplo de Clinicas-escolas, Almoxarifados
Setoriais e alguns Nucleos.

J& os Setores referir-se a alguns componentes organizacionais da Universidade Alfa
como Cerimonial, Comissdo Permanente de Inquérito Administrativo (CPIA), Junta Médica
(JMEDICA) e Secretaria do Gabinete da Reitoria (SEC-RE), os quais tem a fun¢do de auxiliar
e otimizar o desempenho de outros componentes organizacionais.

Em seguida, os Orgdos de Deliberagdo Superior constituem-se basicamente da
Secretaria dos Orgdos de Deliberagdo Superior, enquanto também apresenta algumas
comissdes em seu organograma como a Comissdo Propria de Avaliagdo (CPA) e a Comissao
Permanente de Pessoal Técnico Administrativo (CPPTA), as quais desempenham o papel de
assessorar a tomada de decisdo da Universidade Alfa quanto a assuntos especificos. Neste
mesmo sentido, recentemente, foi formulada a Comissdo de Gestao e Crise COVID-19, com o
intuito de assessorar a tomada de decisdo da universidade quanto a pandemia COVID-19.

Posteriormente, os Nucleos sdo grupos de pesquisas compostos por docentes e
discentes em torno de projetos cientificos, de acordo com grupos e linhas de pesquisas
existentes na IES, oferecendo orientacdo aos interessados e também criando condic¢des para o

desenvolvimento da pesquisa em todos os seus niveis.
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Por fim, tém-se os Orgdos de Nivel de Geréncia Superior I e Orgios de Nivel de
Geréncia Superior II. Os Orgdos de Nivel de Geréncia Superior I constituem-se de algumas
coordenadorias como a Coordenadoria de Tecnologia da Informagao e Comunicacao (CTIC) e
a Coordenadoria de Esporte e Lazer (COEL) e também pela Ouvidoria Geral da Universidade
Alfa, enquanto os Orgdos de Nivel de Geréncia Superior II constituem-se das Pro-Reitorias
como a Pro-Reitoria de Graduagdo (PROGRAD), Pro-Reitoria de Extensdo (PROEX) e a
Pro-Reitoria de Pos-Graduagdo e Pesquisa (PRPGP), as quais estdo intimamente relacionadas
as atividades de ensino, pesquisa e extensdo da Universidade Alfa, além de componentes

organizacionais como a Procuradoria Geral e os Gabinetes da Reitoria e da Vice-Reitoria.

3.3 COLETA E TRATAMENTO DE DADOS

Nesse sentido, a coleta de dados baseou-se em uma observacao de documentos, uma
vez que se utilizou o Plano de Desenvolvimento Institucional da Universidade Alfa para
extrair deles informagdes acerca da estrutura organizacional dessa IES. Dessa forma,
procedeu-se uma pesquisa documental, a qual, segundo Fachin (2006), corresponderia a toda
a informacdo coletada, seja de forma oral, escrita ou visualizada, consistindo na coleta,
classificagdo, selecdo difusa e utilizacdo de toda a espécie de informagdes, compreendendo

também as técnicas e os métodos que facilitam sua busca e sua identificagao.

4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Para a construgdo da proposta de BSC para a Universidade Alfa, levantou-se os seus
objetivos organizacionais em seu Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI). A partir
desses objetivos, foram estruturados o mapa estratégico e os quadros compostos, além dos

objetivos, metas, medidas e iniciativas.

4.1 OBJETIVOS ORGANIZACIONAIS DA UNIVERSIDADE ALFA®

Convergindo com o proposto em sua missdo, a Universidade Alfa apresenta os seus

objetivos organizacionais em trés segmentos intimamente relacionados com os principais

3 Estas informagdes estdo dispostas no Plano de Desenvolvimento Institucional 2014 — 2022 da Universidade
Alfa.
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eixos de suas atividades, sendo estas as seguintes: atividades de gestao, atividades de apoio e,
por fim, atividades fins.

Ao apresentar seus objetivos organizacionais segmentados segundo a natureza das
suas atividades, a Universidade Alfa demonstra ter o compromisso de trabalhar de forma
integrada, indissocidvel, participativa e evolutiva em busca do desenvolvimento interativo
com a sociedade e em consonancia com seus eixos de atividades como evidenciando na
Figura 4. As atividades de gestdo e de apoio desta IES estdo focadas no bom desempenho das
atividades fim da institui¢do, com estreita interagdo com a sociedade, induzindo politicas e

compartilhando conhecimentos.

Figura 4 — Visdo Sistémica dos Eixos de Atividades

Atividades Fim

Atividades de Apoio

Fonte: Adaptado do PDI Institucional da Universidade Alfa, 2021.

4.1.1 Objetivos Relacionados as Atividades de Gestio

Os objetivos relacionados as atividades de gestdo estdo centrados na orientagcdo e na
gestdo para as atividades fins da Universidade Alfa, os quais permeiam toda a instituigdo e
contribuem indiretamente para o alcance de seus objetivos institucionais. Entre as vdrias
funcdes e atribuicdes da gestdo, destacam-se o planejamento e avaliagdo voltados para
integragdo e o alinhamento estratégico, no que se refere a gestdo administrativa, de pessoas e
financeira, além da avaliacdo institucional, de docentes e de técnicos administrativos.

Os objetivos relacionados as atividades de gestdo sdo:

U Adequar a legislagdo académica, administrativa e de pessoal para assegurar a
exceléncia académica e sustentabilidade institucional;

° Captar recursos extra orcamentarios para ampliagdo das atividades de ensino, pesquisa
e extensao;

° Consolidar a avaliagcdo como ferramenta de gestao;
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° Criar mecanismos para facilitar a comunicagdo e o relacionamento com a comunidade
interna e externa;

° Desenvolver mecanismos para aumentar a eficiéncia da gestdo, dos controles internos
e da transparéncia institucional;

° Estabelecer mecanismos para a descentralizagdo orcamentaria e administrativa;

° Estabelecer planos de capacitagdo técnica e interpessoal para os docentes e técnicos
administrativos visando a melhoria do desempenho institucional;

° Institucionalizar as praticas de planejamento e gestao estratégicos na universidade;

° Participar ativamente da constru¢do do or¢amento do Estado visando aumentar os
recursos financeiros para Universidade Alfa;

° Promover a reestruturacdo administrativa da universidade para gestdo das unidades

administrativas.

4.1.2 Objetivos Relacionados as Atividades de Apoio

Os objetivos relacionados as atividades de apoio sdo caracterizados pelo planejamento
e execuc¢do dos projetos e planos da infraestrutura, o gerenciamento do Sistema de
Bibliotecas, a tecnologia da informacao, a assisténcia estudantil e as relagdes internacionais.
Esses fatores permeiam toda a Universidade Alfa, contribuindo efetivamente para o
desenvolvimento das atividades fins.

Os objetivos relacionados as atividades de apoio sdo os seguintes:

° Ampliar a internacionaliza¢do das atividades da Universidade Alfa;
° Ampliar a publicagcdo em revistas indexadas internacionalmente;
° Ampliar o ambiente cultural e artistico da universidade para aperfeicoamento e

formacgao do ser humano;

) Ampliar o nivel de exceléncia nas avaliagdes do MEC E CAPES;

° Desenvolver agdes inovadoras para reduzir a evasao;

° Discutir, sistematizar e elaborar uma politica de cultura artistica;

° Fomentar a cooperagdo institucional, interinstitucional, nacional e internacional em

outras universidades e instituto de pesquisas;
° Fomentar a criacdo de empresas juniors, laboratério de inovagdes tecnoldgicas,
pesquisa aplicadas, para incentivar o empreendedorismo, a criatividade e solugdes de

problemas de ensino aprendizagem;
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° Implementar sistema de gestdo da seguranca e saide ocupacional integrado com outros
sistemas, visando a protecao do servidor e melhoria na qualidade de vida;

° Implementar uma estrutura de apoio administrativo e técnico especializado a projetos
de pesquisa institucionais;

° Incentivar o intercambio internacional do corpo discente nos programas internacionais

e em especial no programa Ciéncia sem Fronteiras;

° Incrementar agdes e projetos de cooperagdo, instituigdes internacionais.
° Melhorar as agdes e estimular propostas inovadoras de interagdo comunitaria;
° Promover a readequacdo do oferecimento de vagas nos cursos;

4.1.3 Objetivos Relacionados as Atividades Fins

Os objetivos relacionados as atividades fins dizem respeito ao ensino, pesquisa e
extensdo. As execugdes dessas atividades contribuem diretamente para o reconhecimento da
relevancia institucional por parte da sociedade e por consequéncia na consolidagdo da IES.

Os objetivos relacionados as atividades fins s@o os seguintes:

° Consolidar a politica de extensao vigente e expandir as atividades;

° Estabelecer um programa de capacitacdo de professores para a atuagdo na pesquisa,
extensao e no ensino da graduagdo e pos-graduacao;

° Promover a melhoria da qualidade do ensino médio e tecnologico, graduagdo, a
distancia e pds-graduacgio;

° Promover a revisdo dos PPCs — Projetos Pedagogico dos Cursos —, visando a
melhoria do ensino e aprendizagem, como também, o aproveitamento de estudos
desenvolvidos em universidades parceiras nacionais, internacionais;

° Promover cursos, seminarios, féoruns e congresso de interesse interdepartamental/Inter

Centros/Inter Campus para promover a integracao institucional;
4.2 MISSAO, PRINCIPIOS E VISAO DE FUTURO
Tendo em vista que o BSC origina-se da tradu¢do da missdo, dos principios e da visdo

de futuro de uma instituigdo em um conjunto abrangente de medidas de desempenho que

serviria de base para um sistema de medigdo e gestdo estratégica, faz-se necessaria uma breve
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recordagdo de qual das propostas da missdo, dos principios e da visdo de futuro da

Universidade Alfa.

° Missdo: produzir, socializar e aplicar o conhecimento, formando profissionais
qualificados, criticos e socialmente comprometidos, nos diversos campos do saber, por meio
das atividades de ensino, pesquisa e extensdao, de modo a contribuir para o desenvolvimento

educacional e sociocultural do Pais, particularmente no estado em que esta instalada

° Principios: compromisso com a sociedade local, compromisso com o ensino publico,
gratuito e de qualidade, compromisso com a construcdo e difusdo do saber, como valor
abrangente de modos diferentes de abordar o real; compromisso com a diversidade, como
valor geral do direito a identidade, atendendo as diferencas, convivéncias com os contrarios,
sem discriminagdo, permitindo o desenvolvimento pleno das potencialidades;
institucionalizacdo de seus procedimentos administrativos; compromisso com O cOrpo
docente, discente e técnico-administrativo; gestdo democratica e descentralizada, transparente
e impessoal, garantindo a participagdo da comunidade universitaria e da sociedade nos 6rgaos
deliberativos; autonomia com responsabilidade social; compromisso com valores éticos e a
verdade, como valor universal do respeito aos direitos dos outros e da lisura com os recursos

publicos.

° Visdo de Futuro: em 2020 a Universidade Alfa objetivou ser uma institui¢do de
referéncia no ensino, pesquisa e extensao indissocidveis e comprometidos com a inovagao,
com estreita interagdo com a sociedade, poderes publicos, setor produtivo € movimentos
sociais, induzindo politicas publicas e compartilhando conhecimentos e desenvolvimento

sustentavel, com ética, democracia e respeito a diversidade.

4.3 PROPOSTA DE BALANCED SCORECARD PARA A UNIVERSIDADE ALFA

O Balanced Scorecard ¢ uma ferramenta gerencial que possui certa flexibilidade em
sua construgdo. Sua estrutura pode ser adaptada segundo as necessidades de cada organizacao,
podendo até mesmo adicionar novas perspectivas além das tradicionais propostas inicialmente
pelos seus idealizadores a as substituir por outras que melhor reflitam seu contexto
organizacional. Nesta proposta de BSC, as perspectivas utilizadas serdo Sociedade,

Financeira, Aluno, Processos Internos e Crescimento e Aprendizado.



24

Reunindo o conjunto de perspectivas adaptadas ao contexto organizacional e as
necessidades da Universidade Alfa, aliadas aos grupos de objetivos extraidos de seu PDI,
elaborou-se um mapa estratégico da organizacao, como evidenciado na Figura 5, que ilustra a
relagdo de causa e efeito entre os objetivos das diferentes perspectivas.

Na perspectiva Sociedade, foram elaborados e extraidos oito principais objetivos, a
saber: ampliar a internacionalizacdo das atividades da Universidade Alfa; ampliar e melhorar
as acgoOes de interacdo com os setores organizados da sociedade; ampliar o ambiente cultural e
artistico da universidade para aperfeicoamento e formagdo do ser humano; ampliar o nivel de
exceléncia nas avaliagdes do MEC e CAPES; estimular a criagdo de cursos pds-graduagao
stricto sensu e lato sensu com impacto social; melhorar as agdes e estimular propostas
inovadoras de interacdo comunitaria; promover a readequacao do oferecimento de vagas nos
Cursos.

Posteriormente, na perspectiva financeira, foram elencados apenas dois objetivos,
sendo estes 0s seguintes: captar recursos extraor¢amentarios para ampliagdo das atividades de
ensino, pesquisa e extensdo e; participar ativamente da construcao do or¢gamento do Estado,
visando aumentar os recursos financeiros para Universidade Alfa

Em seguida, na Perspectiva Aluno, foram identificados os objetivos prioritarios como:
desenvolver agdes inovadoras para reduzir a evasdo; fomentar a cooperagdo institucional,
interinstitucional, nacional e internacional em outras universidades e instituto de pesquisas;
fomentar a criagdo de empresas juniors, laboratdrio de inovacdes tecnologicas; incentivar o
intercadmbio internacional do corpo discente nos programas internacionais € em especial no
programa ciéncia sem fronteiras; incrementar a¢des e projetos de cooperagdo instituigdes
internacionais, pesquisa aplicadas, para incentivar o empreendedorismo, a criatividade e
solucdes de problemas de ensino aprendizagem e também promover cursos, seminarios,
foruns e congresso de interesse interdepartamental/Inter Centros/Inter Campus para promover

a integragao institucional.



Figura 5 — Mapa Estratégico da Universidade Alfa
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gestao da seguranga e
satide ocupacional integrado

sistemas,
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dos Cursos -, visands a
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de estudos desenvolvidos
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Estabelacer planos de
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criagdo de noves grupos de
pesquisa e de melhoria dos

ja existentes

Implementar uma estrutura
de apoio administrativo e
tecnico especializado a
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Consolidar a politica de
extensao vigente e expandir
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Fonte: Elaborado pelos autores, 2021.

No conceito da Perspectiva Processos Internos, foram destacados, enquanto objetivo
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consolidar a avaliacdo como ferramenta de gestdo; criar mecanismos para facilitar a
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comunicagdo e o relacionamento com a comunidade interna ¢ externa; desenvolver
mecanismos para aumentar a eficiéncia da gestdo, dos controles internos e da transparéncia
institucional; estabelecer mecanismos para a descentralizagao or¢amentaria ¢ administrativa;
estabelecer uma politica para a preservacdo da memoria bibliografica e documental da
Universidade Alfa, assegurando condi¢cdes adequadas de armazenamento aos acervos
existentes na instituicdo; institucionalizar as praticas de planejamento e gestio estratégicos na
universidade e também promover a reestruturacao administrativa da universidade para gestao
das unidades administrativas.

Por fim, na Perspectiva Processos Internos, foram identificados como objetivos:
adequar a legislacdo académica, administrativa e de pessoal para assegurar a exceléncia
académica e sustentabilidade institucional; ampliar a publicacdo em revistas indexadas
internacionalmente; consolidar a politica de extensdo vigente e expandir as atividades;
discutir, sistematizar e elaborar uma politica de cultura artistica; estabelecer planos de
capacitagdo técnica e interpessoal para os docentes e técnicos administrativos visando a
melhoria do desempenho institucional, estabelecer um programa de capacitacdo de
professores para a atuagdo na pesquisa, extensao e no ensino da graduagdo e pos-graduacao;
estimular iniciativas de criacdo de novos grupos de pesquisa ¢ de melhoria dos jé existentes;
implementar sistema de gestdo da seguranca e saude ocupacional integrado com outros
sistemas, visando a protecdo do servidor e melhoria na qualidade de vida; implementar uma
estrutura de apoio administrativo e técnico especializado a projetos de pesquisa institucionais
e também promover a revisdo dos PPCs — Projetos Pedagogico dos Cursos —, visando a
melhoria do ensino e aprendizagem, como também, o aproveitamento de estudos

desenvolvidos em universidades parceiras nacionais, internacionais.
4.4 OBJETIVOS, INDICADORES, METAS E INICIATIVAS

Com base nos objetivos estratégicos abordados no PDI, elaborou-se um quadro para
cada perspectiva do BSC. Esses quadros sao compostos dos objetivos institucionais abordados
no PDI e iniciativas, indicadores e metas propostas, para efetivar a ferramenta de gestdo

estratégica.

4.4.1 Perspectiva da Sociedade
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Considerando o compromisso da Universidade Alfa para com a sociedade, conforme
exposto no decorrer deste trabalho, o Quadro 1 expde claramente o conjunto de objetivos,
indicadores, metas e iniciativas propostos para a Perspectiva da Sociedade. Os objetivos, os
indicadores, as metas e as iniciativas expostos nesta perspectiva potencializam as capacidades
criativas e criticas da Universidade Alfa para gerar impacto social na comunidade na qual esta
instalada.

As desigualdades sociais de uma nacao, ou de um de seus estados, refletem de maneira
proporcional no estidgio de evolucdo do conhecimento de sua populacdo. Dessa forma,
elaborar, desenvolver e implementar projetos, parcerias e/ou campanhas que gerem impacto
positivo para a sociedade sdo indicativos de responsabilidade social por parte da IES, vindo a
agregar em seu papel enquanto instituicdo e indiretamente otimizando a performance de seus
cursos, face a interacao com a comunidade local.

Dessa maneira, a Perspectiva Sociedade almeja que a IES seja impulsionadora de
praticas educativas e culturais, organizadas para a realizagdo conjunta de agcdes no campo da
educagdo continuada e na producao de servicos que atendam sua vocagado social, de modo que
venha ser relevante em sua atuacgao.

Destaca-se que a ampliagdo do nivel de exceléncia nas avaliagdes do Ministério da
Educacdo (MEC) e da Coordenagdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior
(CAPES) estaria intimamente vinculado aos conceitos de avaliagdo desses Orgdos para os
cursos. A avaliagdo institucional ¢ considerada como um instrumento de questionamentos na
busca pela qualidade e eficiéncia da educagao superior, sendo um instrumento indispensavel
de gestdo, necessaria para se mensurar os esforcos da IES, na sua qualidade, sua exceléncia,
utilidade e relevancia.

Ainda com o intuito de proporcionar educacao superior de relevancia para a sociedade,
a Universidade Alfa tem por objetivos organizacionais estimular a criacdo de cursos
pos-graduacdo Stricto Sensu e Lato Sensu com impacto social e promover a readequaciao do
oferecimento de vagas nos cursos.

Identificou-se também, nesta perspectiva, objetivos que permeiam a internagao da IES
com a sociedade, sendo estes ampliar e melhorar as agdes de interacdo com os setores
organizados da sociedade e melhorar as acdes e estimular propostas inovadoras de interacao

comunitaria.
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Quadro 1 — Objetivos, Metas, Iniciativas e Indicadores para a Perspectiva da Sociedade

aperfeicoamento e
formacdo do  ser
humano

para aperfeigoamento
e formacdo do ser
humano

Objetivos Indicadores Metas Iniciativas
Ampliar a | Variagdo na | Aumentar a | Buscar parcerias tanto com
internacionalizagdo quantidade de | quantidade de | instituigdes  publicas  quanto
das atividades da | atividades atividades privadas que viabilizem a
Universidade Alfa internacionais da | internacionais da | ampliagdo de atividades
Universidade Alfa Universidade Alfa internacionais
Fomentar  recursos para a
internacionalizagdo das atividades
da Universidade Alfa
Ampliar e melhorar as | Quantidade de novas | Criar novas agdes que | Verificar a quais novas agdes de
acOes de interagdo | acdes de interacdo | gerem interagdo com | interagdo com  os  setores
com os  setores | com 0s setores | os setores organizados | organizados da sociedade podem
organizados da | organizados da | da sociedade ser criadas, diferente das ja
sociedade sociedade existentes
Quantidade de agdes | Otimizar agdes ja | Analisar as agdes ja existentes de
interagdo com os | existentes que gerem | interacdo com  os  setores
setores  organizados | interagdo com os | organizados da sociedade e buscar
da sociedade que | setores organizados | modos de os otimizar
foram otimizadas da sociedade
Ampliar o ambiente | Quantidade de | Aumentar a | Criar novos projetos artisticos e
cultural e artistico da | projetos artisticos ou | quantidade projetos | culturais, bem como apoiar os ja
universidade para | culturais presentes | artisticos e culturais | existentes, para aperfeigoamento e

para aperfeigoamento
e formagdo do ser
humano

formacao do ser humano

Ampliar o nivel de
exceléncia nas
avaliagoes do MEC e

Conceito de avaliagao
do MEC e da CAPES

Alcangar conceito de
exceléncia em todos
os cursos segundo a

Aplicar instrumentos de avaliacdo
do MEC e da CAPES em todos os
CUrsos

cursos pos-graduagio
Stricto Sensu e Lato
Sensu com impacto
social

cursos pos-graduagdo
Stricto Sensu e Lato
Sensu com impacto
social

CAPES avaliagdo MEC e | Adequar os cursos as exigéncias
CAPES feitas pelas pelo MEC e pela

CAPES
Estimular a criagdo de | Quantidade de novos | Criar cursos | Analisar quais possiveis novos

pés-graduagdo Stricto
Sensu e Lato Sensu
com impacto social

cursos  poés-graduacdo  Stricto
Sensu ¢ Lato Sensu teriam maior
impacto social

Promover a
readequacgao do
oferecimento de vagas
Nos cursos

Quantidades de vagas
em cada curso

Readequar 0
oferecimento das
vagas nos cursos

Implementar politicas que
viabilizem a readequagdo do
oferecimento das vagas nos cursos

Melhorar as agdes e
estimular  propostas
inovadoras de
interagdo comunitaria

Quantidade de agdes
otimizadas e de
propostas de interacao
comunitaria

Aumentar a
quantidade de agdes
otimizadas e de
propostas de interacao
comunitdria

Analisar modos pelos quais as
acdes ja em andamento possam ser
melhoradas e também planejar
propostas que sejam inovadora
para a interagdo comunitaria

Fonte: Elaborado pelo autor, 2021.

4.4.2 Perspectiva Financeira

A partir de um conjunto especifico de objetivos, indicadores, metas e iniciativas

elaborou-se o Quadro 2, cuja estrutura baseou-se nas politicas que almejam adotar

mecanismos de gestao financeira e que garantem sustentabilidade financeira da instituigao.
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Nesta perspectiva pressupdem-se as medidas classicas de atuagdo na reducdo dos
custos e ampliacdo das fontes de receitas, de modo que venha realizar seu papel educacional e
social com exceléncia. A Universidade Alfa pretende aumentar sua capacidade de
investimento financeiro nas areas de pesquisa e extensdo, como também pretende captar

recursos extraorgamentarios para projetos sociais de assisténcia social, enquanto pretende

racionalizar seus gastos com pessoal docente nos cursos de graduagao.

Quadro 2 — Objetivos, Metas, Iniciativas ¢ Indicadores para a Perspectiva Financeira

Objetivos Indicadores Metas Iniciativas
Aumentar capacidade | Quantidade de novas | Fomentar captagdo de | Estabelecer convénios por
de investimento | fontes de receitas projetos com agéncias | cooperagdo com agéncias de
financeiro para de pesquisas e | fomento ex. FAPESP
pesquisa e extensao extensao
Numero de fontes | Aproximar as | Promover acdes de
Captar recursos . . . .
L. captados com ONGs [ entidades de terceiro | desenvolvimento de convénio com
extraorcamentarios oA . ) . )
para assisténcia social | setor as causas de | entidades de terceiro setor ou
para programas de . - .
C oA . estudantil responsabilidade privadas
assisténcia social . .
social estudantil
Racionalizar  gastos | Redugdo do custo | Eficiéncia na relacdo | Estabelecer custo minimo de
com pessoal docente | hora-aula da  taxa | custo docente versus | hora-aula para efetividade do
nos cursos de | Professor/quantidade aluno ensino de graduacdo
graduacao de alunos
Indices de efetividade, | Aumentar em 10% os | Analisar semestralmente 0s
Melhorar a L. , 1 .. 1
L L eficécia, indices de efetividade, | resultados desses indices, para
efetividade, eficacia, . .. .
.. economicidade e de | eficacia, representar criticamente a
economicidade e A - - . , .
A eficiéncia orgamentaria | economicidade e de | efetividade, eficécia,
eficiéncia in .. n
. eficiéncia economicidade e eficiéncia
orcamentaria . }
orcamentaria orcamentaria

Fonte: Elaborado pelo autor, 2021.

Outra questdo prioritaria para esta IES foi melhorar a efetividade, eficacia,
economicidade e eficiéncia or¢amentaria, de forma que venha analisar profundamente seu

orcamento para poder otimizar seu desempenho financeiro.

4.4.3 Perspectiva do Aluno

O Quadro 3 delineia algumas sugestdes de indicadores, de metas e de iniciativas para a
realizag¢do de alguns dos objetivos estratégicos posicionados no PDI da Universidade Alfa que
estao relacionados a perspectiva dos alunos.

Além da Perspectiva do Aluno propor o desenvolvimento de acdes inovadoras para a
reducdo da evasdo dos alunos, de modo que permanecam na institui¢do até concluir sua
formagdo académica, observou-se também que alguns dos objetivos elencados estdo

indiretamente relacionados ao aumento da satisfagdo dos alunos, como, por exemplo,
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fomentar a criagdo de empresas juniors, laboratérios de inovacdo tecnoldgica, pesquisa

aplicada, para incentivar ao empreendedorismo, a criatividade e solu¢des de problemas de

ensino-aprendizagem.

Quadro 3 — Objetivos, Metas, Iniciativas e Indicadores para a Perspectiva dos Alunos

Objetivos

Indicadores

Metas

Iniciativas

Desenvolver agoes
inovadoras para reduzir

Quantidade de alunos
em evasao

Diminuir a quantidade
de alunos em evasao

Analisar os fatores que levam a
evasdo dos alunos em cada um dos

a evasao Campus

Fomentar a criacdo de | Quantidade de | Aumentar a | Analisar a viabilidade financeira
empresas juniors, | empresas juniors, | quantidade de | da criagdo de empresas juniors,
laboratorio de | laboratorios de | empresas juniors, | laboratorios de inovagdo
inovagdes tecnologicas, | inovacdo tecnoldgica, | laboratorios de | tecnoldgica e pesquisas aplicadas

pesquisa aplicadas, para
incentivar 0
empreendedorismo, a
criatividade e solugdes
de problemas de ensino

pesquisas aplicadas inovagdo tecnologica,

pesquisas aplicadas

aprendizagem
Incentivar o | Quantidade de alunos | Aumentar o numero | Auxiliar o corpo discente naquilo
intercdmbio em programas | de alunos em | que diz respeito aos programas de
internacional do corpo | internacionais de | programas intercambio internacional e, em
discente nos programas | intercdmbio e também | internacionais de | especial, ao Ciéncias sem
internacionais e em |[no Ciéncias sem | intercdmbio e também | Fronteiras
especial no programa | Fronteiras no Ciéncias sem
Ciéncia sem Fronteiras Fronteiras
Incrementar agdes e
projetos de cooperagdo
institui¢cdes
internacionais.
Promover cursos, | Quantidade de cursos, | Aumentar a | Promover politicas de incentivo a
semindrios, foruns e | foruns e congresso de | quantidade de cursos, | partir da qual Departamentos,
congresso de interesse | interesse entre | foruns e congresso | Centros e Campus promovam
interdepartamental/Inter | Departamentos, realizados de modo | cursos, seminarios, foruns e
Centros/Inter Campus | Centros e Campus, de | conjunto entre | congresso a partir de areas comuns
para  promover a | modo a haver | Departamentos, de discussdo
integragdo institucional | integracdo Centros ¢ Campus

institucional

Fonte: Elaborado pelo autor, 2021.

4.4.4 Perspectiva de Processos Internos

Foram extraidos a partir do Plano de Desenvolvimento Institucional objetivos
organizacionais propostos a melhoria dos processos internos da Universidade Alfa. Portanto,
o Quadro 4 ¢ composto por objetivos, indicadores, metas e iniciativas que irdo auxiliar na
implementa¢do do BSC.

Os processos internos nas Instituicdes de Ensino Superior visam otimizar os aspectos

de atendimento ao aluno no dmbito académico e administrativo. Compde essas duas esferas os
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professores com os pedagogos e a area administrativa da institui¢do, as quais apresentam
caracteristicas proprias. Contudo, os objetivos organizacionais identificados para esta

perspectiva demonstram uma inclinagao da Universidade Alfa em aprimorar seus mecanismos

intangiveis de gestdo, de modo a otimizar seus processos administrativos.

Quadro 4 — Objetivos, Metas, Iniciativas e Indicadores para a Perspectiva de Processos Internos

Objetivos Indicadores Metas Iniciativas

Adequar a legislacdo | A legislagdo académica, | Atualizar a  presente | Analisar a  presente
académica, administrativa e  de | legislagdo académica, | legislagdo académica,
administrativa e de | pessoal administrativa e  de | administrativa e de
pessoal para assegurar a pessoal, de modo a |pessoal, de modo a
exceléncia académica e assegurar a exceléncia | apontar quais itens dela
sustentabilidade académica e | devem ser atualizados,
institucional sustentabilidade inseridos ou excluidos

institucional

Consolidar a avaliagdo
como ferramenta de
gestao

Criar mecanismos para
facilitar a comunicagdo
e o relacionamento com
a comunidade interna e
externa

Quantidades de
mecanismos criados para
facilitar a comunicacdo e
o relacionamento com a
comunidade interna e
externa

Aumentar a quantidade
de mecanismos criados

que facilitem a
comunicagao e
relacionamento com a
comunidade interna e
externa

Analisar 0s atuais
mecanismos de
comunicagdo utilizados

pela Universidade Alfa e
identificar suas
vulnerabilidades

universidade

Desenvolver Quantidade de novos | Aumentar a quantidade | Analisar os principios de

mecanismos para | mecanismos criados para | de mecanismos criados | eficiéncia de gestdo, de

aumentar a eficiéncia da | aumentar a eficiéncia da | para aumentar a | controles internos e de

gestdo, dos controles | gestdo, dos controles | eficiéncia da gestdo, dos | transparéncia

internos e da | internos e da | controles internos e de | institucional da

transparéncia transparéncia transparéncia Universidade Alfa, de

institucional institucional institucional. modo a esbocar modelo

de mecanismos

Estabelecer mecanismos | Quantidade de | Criar mecanismos para a | Aumentar a quantidade

para a descentralizagdo | mecanismos criados para | descentralizacdo de  mecanismos  que

orgamentaria ela descentralizagdo | or¢amentaria e | colaborem para a

administrativa orcamentaria e | administrativa descentralizagdo
administrativa or¢amentaria e

administrativa

Estabelecer uma politica

para a preservacdo da

memoria bibliografica e

documental da

Universidade Alfa,

assegurando condigdes

adequadas de

armazenamento aos

acervos existentes na

instituicao

Institucionalizar as Promover a

praticas de institucionalizagdo  das

planejamento e gestdo praticas de planejamento

estratégicos na e gestdo estratégicos
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Promover a
reestruturagao
administrativa da
universidade para gestdao
das unidades
administrativas

Pesquisa de clima

organizacional

Reestruturar

administrativamente a
universidade naquilo que
diz respeito a suas
unidades administrativas

Analisar isoladamente e
conjuntamente as
unidades administrativas,
com o intuito de verificar
quais as vulnerabilidades
administrativas delas, por
meio de uma pesquisa de
clima organizacional

Fonte: Elaborado pelo autor, 2021.

4.4.5 Perspectiva de Aprendizado e Crescimento

Foram extraidos do PDI os objetivos organizacionais voltados ao escopo da

perspectiva de Aprendizado e Crescimento, agregados a estes indicadores, metas e iniciativas,

conforme demonstra o Quadro 5.

Quadro 5 — Objetivos,

Metas, Iniciativas e Indicadores para a Perspectiva de Aprendizado e

Crescimento

Objetivos Indicadores Metas Iniciativas

Ampliar a publicagdo em | Quantidade de | Incentivar os docentes e | Fomentar recursos

revistas indexadas | publicagdes em revistas | os discentes a publicarem | financeiros e logisticos

internacionalmente indexadas artigos em  revistas | para que docentes ¢
internacionalmente indexadas discentes possam publicar

internacionalmente artigos em  revistas
indexadas
internacionalmente

Consolidar a politica de

extensdo  vigente e

expandir as atividades

Discutir, sistematizar e

elaborar uma politica de

cultura artistica

Estabelecer planos de | Analise de perfil dos | Analisar o perfil dos | Planejar um programa de

capacitacdo técnica e | docentes e  técnicos | docentes e  técnicos | capacitagdo  para  0s

interpessoal ~ para  os | administrativos quanto a | administrativos quanto a | docentes e  técnicos

docentes e  técnicos | capacitagdo técnica e | capacitacdo técnica | administrativos, de modo

administrativos visando a | interpessoal interpessoal, por meio de | a atenuar as fragilidades

melhoria do desempenho questionarios elencadas na resolugdo

institucional direcionados aos alunos e | dos questionarios pelos

aos demais usuarios dos
servicos desta IES

alunos e demais usurarios
dos servicos desta IES

Estabelecer um programa
de capacitacdo de
professores ~ para  a
atuagdo na  pesquisa,
extensdo e no ensino da
graduacdo e
pos-graduacao

Analise de perfil do corpo
docente naquilo que tange
a atuagdo dos professores
na pesquisa, na extensdo
€ no ensino, tanto para a
graduacdo quanto para a
pos-graduacao

Analisar o perfil do corpo
docente naquilo que tange
sua atuacdo na pesquisa,
extensdo ¢ no ensino da
graduacdo e
pos-graduacdo

Elencar as fragilidades
encontradas na atuacdo
do corpo docente naquilo
que tange sua atuagdo na
pesquisa, na extensdo e
no ensino, considerando
conjuntamente, como
também isolado, a
incidéncia destas para a
graduacao e

pbs-graduagio
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Estimular iniciativas de
criagdo de novos grupos
de pesquisa e de melhoria
dos ja existentes

Quantidade de novos
grupos de  pesquisa
criados ou de grupos de
pesquisa ja existentes
melhorados

Criar novos grupos de
pesquisas, bem como
otimizar o0s ja existentes

Fomentar recursos
financeiros para a criagdo
de novos grupos de

pesquisa e também para a
melhoria dos ja existentes

Fomentar a cooperagao
institucional,
interinstitucional,
nacional e internacional
em outras universidades ¢
instituto de pesquisas

Quantidade de projetos de
cooperagdo institucional
estabelecidos com
universidade e institutos
de pesquisas

Aumentar a quantidade
de projetos de cooperagdo
institucional
estabelecidos com
universidade e institutos
de pesquisas

Estabelecer contatos
iniciais com universidade
e institutos de pesquisa
em buscar de propor
projetos de cooperagdo
institucional

Implementar sistema de
gestdo da seguranga e
saude ocupacional
integrado com outros
sistemas, visando a
protegdo do servidor e
melhoria na qualidade de
vida

Implementar uma
estrutura de apoio
administrativo e técnico
especializado a projetos
de pesquisa institucionais

Promover a revisdo dos
PPCs Projetos
Pedagégico dos Cursos
—, visando a melhoria do
ensino ¢ aprendizagem,
como também, o
aproveitamento de
estudos  desenvolvidos
em universidades
parceiras nacionais,
internacionais

Quantidade de Projetos
Pedagogico dos Cursos
revisados

Revisar  os  Projetos
Pedagogico dos Cursos,
de modo a otimizar
ensino-aprendizagem.

Analisar 0s atuais
Projetos Pedagdgicos dos
Cursos, de modo a
atualiza-los, considerando
os estudos desenvolvidos
em universidade parceiras
nacionais, internacionais

Fonte: Elaborado pelo autor, 2021.

CONSIDERACOES FINAIS

Diante das mudancas que estdo cada vez mais céleres, as Institui¢des de Ensino

Superior sdo consideradas organizagdes singulares, com uma estrutura organizacional

complexa e que necessitam desenvolver capacidades gerenciais semelhantes as desenvolvidas

por empresas, embora sem descaracterizar sua fungdo educacional e social.

Enquadra-se nesse contexto também a Universidade Alfa, cujo planejamento

estratégico esta refletido em seu Plano de Desenvolvimento Institucional, cuja proposicao de

implementag¢do de um BSC pode facilitar em traduzir suas estratégias em metas operacionais

tangiveis, o que levou a abordagem do seguinte questionamento: Como desenvolver um

sistema de gestdo para esta IES baseado no BSC, considerando que este artefato gerencial

seria um facilitador em traduzir a estratégia em metas operacionais tangiveis?
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Frente ao questionamento proposto, este estudo propdés um modelo de Balanced
Scorecard para Universidade Alfa, em que resgatou os objetivos expostos no PDI e
transformou-os em indicadores e metas. Convergente a este objetivo primario, também se
prop0s alguns objetivos secundarios como identificar a missao, a visao e os valores desta IES,
elaborar um mapa estratégico que contemple a metodologia do BSC e, por fim, propor
indicadores, metas e iniciativas para os objetivos organizacionais nas perspectivas deste
artefato gerencial.

A Universidade Alfa traz como missdo a producdo, socializagdo e aplicagdo do
conhecimento, de modo que venha formar profissionais qualificados, criticos e socialmente
comprometidos, em areas diversificadas do conhecimento, por meio de atividade de ensino,
pesquisa e extensdo, enquanto apresenta principios e visdo de futuro que converge com o
enunciado de sua missdo. Quanto aos seus objetivos organizacionais, eles estdo segmentados
em trés grupos segundo a natureza das atividades da IES, de forma que se complementam.

Quanto a estrutura da proposta de BSC para Universidade Alfa, utilizou-se as
perspectivas Sociedade, Financeira, Alunos, Processos Internos e Aprendizado e Crescimento,
sendo adaptadas, segundo os contextos organizacionais e as necessidades desta IES, de modo
que cada objetivo organizacional presente em seu PDI esteja alocado em uma das
perspectivas, aliada a construgdo de um Mapa Estratégico. Ressalta-se também que a proposta
de BSC utilizou trés das quatro perspectivas originais do modelo de Kaplan e Norton,
adaptando a perspectiva Cliente para Alunos, acrescentando, ainda, a perspectiva Sociedade,
fruto da preocupagdo claramente demonstradas pela Universidade Alfa em seu PDI.

Logo, acredita-se que o estudo respondeu as expectativas e as necessidades
diferenciadas desse tipo de instituicdo, indo ao encontro do objetivo geral aqui proposto,
auxiliando na visualizagdo de seus resultados, oportunizando traduzir e desdobrar as
estratégias, para alinhd-las de acordo com cada nivel e foco do trabalho, a fim
aperfeicoamento.

Contudo, coloca-se como limitagdes que para a obtencdo completa de todos os
processos que compdem o sistema da IES ¢ necessario um mapeamento concreto do seu total,
além do fator de comprometimento por parte da diretoria e corpo institucional com os
objetivos da instituicdo. Como efeito dos estudos e observacgdes realizadas, o mapa proposto
abordou indicadores de desempenho, metas e iniciativas basicas de mercado para o segmento
educacional, que sdo os elementos constitutivos do BSC, porém nao de uma dimensao global

dos processos. Evidencia-se, assim, a necessidade de estudos futuros, que abordem
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profundamente todos os processos condizentes a IES e, principalmente, as caracteristicas

similares e divergentes geralmente abordadas para esse tipo de instituigdo.
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