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RESUMO

O estudo tem como objetivo apresentar a elaboracdo do Plano de Desenvolvimento
Institucional (PDI) de uma Universidade Federal de acordo com os preceitos do Balanced
Scorecard. Para a consecucdo do objetivo proposto, com base na literatura, o estudo buscou
realcar a importdncia do planejamento estratégico e o processo de implementacdo do
Balanced Scorecard (BSC). O PDI é um instrumento de planejamento e de gestdo da
Universidade, o qual evidencia, além de outros elementos, a missdo a que se propde, seus
valores e a sua visdo de futuro, materializados nos objetivos estratégicos e suas respectivas
metas. O PDI é construido a cada cinco anos, a metodologia para sua elaboracdo é definida
pela Instituicdo, sendo muito importante a participacdo de toda a comunidade académica. O
presente trabalho é caracterizado como uma pesquisa descritiva, com abordagem
predominantemente qualitativa dos dados, realizado por meio de um estudo de caso de uma
Universidade Publica. O caso estudado optou pela utilizacdo dos preceitos do BSC para a
construcdo do PDI, sendo dividido em trés etapas, (i) definicdo da missdo, da visdo e dos
valores da Instituicdo; (ii) definicdo das perspectivas estratégicas; e (iii) definicdo dos
objetivos estratégicos, dos indicadores e das metas. O mapa estratégico e o painel de medigao
de desempenho, resultantes desta metodologia, propiciam aos gestores o acompanhamento
dos resultados realizados e dos resultados esperados, de forma a tomar decisdes no sentindo
de manter ou corrigir as a¢fes que estdo sendo executadas por parte de todos os envolvidos.

Palavras-chave: Plano de Desenvolvimento Institucional, Balanced Scorecard,
Universidade Federal, Setor Publico, Planejamento Estratégico.
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ABSTRACT

The study aims to present the elaboration of the Institutional Development Plan (IDP) of a
Federal University in accordance with the precepts of the Balanced Scorecard. In order to
achieve the proposed objective, based on the literature, the study sought to highlight the
importance of strategic planning and the Balanced Scorecard (BSC) implementation process.
The IDP is an instrument of planning and management of the University, which highlights, in
addition to other elements, the mission it proposes, its values and its vision for the future,
materialized in the strategic objectives and their respective goals. The IDP is built every five
years, the methodology for its elaboration is defined by the Institution, being very important
the participation of the entire academic community. The present work is characterized as a
descriptive research, with predominantly qualitative approach of the data, carried out as a case
study of a Public University. For its development, it was opted for the use of BSC precepts for
the construction of the IDP, being divided in three stages, (i) definition of the institution's
mission, vision and values; (ii) definition of strategic perspectives; and (iii) definition of
strategic objectives, indicators and targets. The strategic map and the performance
measurement panel, resulting from this methodology, provide managers with the monitoring
of the results achieved and the expected results, in order to make decisions in the sense of
maintaining or correcting the actions that are being performed by all people involved in the
process.

Keywords: Institutional Development Plan, Balanced Scorecard, Federal University, Public
Field, Strategic Planning.

1 INTRODUCAO

O planejamento estratégico tem como objetivo definir as direcBes, as politicas, as
ideias, as acdes que preparardo as entidades para cumprirem seus objetivos e sua missdo. Para
isso é necessario analisar o ambiente interno e externo, visando identificar os pontos fortes, 0s
pontos fracos, as oportunidades e as ameacas que irdo influenciar na determinacdo do plano.

No setor publico, especificamente as Universidades Federais (UFs), de acordo com as
normas vigentes, devem elaborar o documento denominado Plano de Desenvolvimento
Institucional (PDI), no qual, dentre varios elementos que o constitui, deve ser evidenciado a
mIissao, 0s objetivos e as metas a serem alcangadas pelas UFs.

Segundo KAPLAN e NORTON (1997), o BSC - Balanced Scorecard foi fruto de

um estudo intitulado Measuring Performance in the Organization of the Future (Medindo
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Desempenho na Organizacdo do Futuro), realizado ao longo de um ano e motivado pela
crenca de que os indicadores contdbeis financeiros ndo eram suficientes para medir o
desempenho organizacional e gerar valor futuro para a organizacao.

“O Balanced Scorecard traduz a missdo e a estratégia das empresas num conjunto
abrangente de medidas de desempenho que serve de base para um sistema de medicéo e
gestao estratégica” (KAPLAN e NORTON, 1997). Sendo assim, o BSC surge com uma
alternativa e complemento para os indicadores contabeis tradicionais, tornando-se um
importante instrumento para o planejamento estratégico através da gestdo por indicadores. O
PDI — Plano de Desenvolvimento Institucional que é um instrumento de planejamento
Institucional, aliado ou em conjunto com as vantagens e recursos do BSC, torna o
planejamento estratégico e a avaliacdo de seus resultados mais efetivos.

O Plano de Desenvolvimento Institucional é um instrumento de planejamento e de
gestdo que considera a identidade da Universidade no que diz respeito a sua filosofia de
trabalho, a missdo a que se propde, aos seus valores e a sua visdo de futuro, materializados
nos objetivos estratégicos e suas respectivas metas.

Sua elaboragdo ocorre a cada cinco anos, e 0 mecanismo para sua construcdo parte de
um processo de avaliacdo do passado e do presente e de planejamento com foco no futuro,
tracando diretrizes para seu desenvolvimento académico, organizacional e fisico.

A metodologia de desenvolvimento do PDI € aberta, de tal modo que cada Instituicdo
possa adequa-la a sua realidade, resultando em planos mais exequiveis. Salientando que a
participacdo de toda a comunidade académica € essencial para sua formulagéo.

Dessa forma, a definicdo da metodologia de elaboracdo do PDI, referente ao estudo de
caso a ser apresentado neste trabalho, teve a seguinte questdo norteadora: Como inter-
relacionar as areas estratégicas, os objetivos estratégicos, os indicadores e as metas, visando
alcancar a missdo, a visao, de acordo com os valores da Instituicao?

Nesse contexto, a metodologia utilizada, teve como ferramenta o Balanced Scorecard
(BSC), o qual propicia o alinhamento entre missdo, visdo, objetivos estratégicos e metas,
processos internos, e recursos necessarios para gerar os resultados esperados.

Nesse sentido, 0 objetivo deste estudo é apresentar a elaboracdo do Plano de
Desenvolvimento Institucional de uma Universidade Federal de acordo com os preceitos do
Balanced Scorecard.

Tendo em vista a importancia de se estudar o planejamento e os resultados gerados

com a gestdo de recursos publicos aplicados no setor publico, este trabalho justifica-se na
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medida em que buscard concentrar esfor¢os na geracdo de conhecimento relacionado ao
desenvolvimento do planejamento estratégico em uma Universidade Publica, proporcionando
subsidios para estudos futuros.

O artigo esté estruturado da seguinte forma: inicialmente é apresentada a introdugéo
seguida da revisdo da literatura e do modelo conceitual, na sequéncia; é apresentado o estudo

de caso, e encerra-se com as consideracdes finais.

2 REVISAO DA LITERATURA

Os eixos explorados, em termos de revisdao de literatura, sdo: (i) Planejamento
estratégico nas Universidades Federais; (ii) Balanced Scorecard; e Estudos anteriores
relacionados a aplicacdo do Balanced Scorecard no setor publico.

2.1 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO NAS UNIVERSIDADES FEDERAIS

O planejamento estratégico tem como objetivo definir as direcGes e as politicas que
embasardo os demais planos das organizacdes, o qual considera as necessidades, 0s perigos e
as oportunidades que as entidades irdo enfrentar nos anos vindouros (Schmidt e Santos,
2006).

Para Almeida (2009), o planejamento estratégico € uma técnica administrativa que visa
ordenar as ideias, de forma a criar uma visao do caminho que deve ser seguido. Neste sentido,
para Padoveze (2012), o planejamento estratégico € um processo que prepara a empresa para
0 que esté por vir.

O planejamento estratégico € resultante de um processo de identificacdo, coleta,
armazenamento, mensuracdo, analise, entendimento, interpretacdo e julgamento de
informac@es advindas do ambiente interno e externo das entidades (Padoveze, 2012).

Conforme Almeida (2009), a analise do ambiente interno permite a identificacdo de
pontos fortes e fracos, de forma a maximizar a eficiéncia da entidade. J& a analise do ambiente
externo, possibilita a verificacdo das oportunidades e ameacgas, que serdo a base para se atingir
a eficacia da entidade.

A analise dos fatores internos e externos deve buscar a harmonizagdo das capacidades
internas e oportunidades externas, visando atingir a missdo da entidade (Schmidt e Santos,

2006).
Revista de Administracdo de Roraima-UFRR, v. 12, 2022



PLANO DE DESENVOLVIMENTO INSTITUCIONAL E O BALANCED SCORECARD: CASO DE
UMA UNIVERSIDADE PUBLICA FEDERAL
Adriano Antonio Nuintin, Maria Aparecida Curi e Paulo Roberto Rodrigues de Souza

No setor publico, o planejamento estratégico visa a utilizacdo de recursos escassos de
maneira mais racional e eficiente possivel, por meio do planejamento consegue-se decidir,
antecipadamente, os tipos, a quantidade e a qualidade dos bens e servigos que serdo
produzidos para atender as necessidades da sociedade (Matias-Pereira 2009).

Neste sentido, segundo Slomski (2013), o planejamento estratégico permite uma visao
prospectiva, tendo como funcdo orientar futuros investimentos no setor puablico. O
planejamento estratégico é realizado com base em informacgdes reais de decisbes passadas,
comprometimento dos recursos orcamentarios, identificacdo dos recursos fisicos, dos
servidores publicos, das atividades desenvolvidas, dos cidaddos beneficiados, ou seja, para
planejar € necessario conhecer e obter informacGes da real situacdo para decidir o que é
essencial para levar as entidades publicas a situacdo desejada.

Dentre as entidades publicas encontram-se as Universidades Federais (UFs), as quais
sdo consideradas pessoas juridicas de direito pablico, em forma de autarquia de regime
especial, vinculadas ao Ministério da Educacdo, com autonomia didatico-cientifica,
administrativa, disciplinar, de gestdo financeira e patrimonial, regendo-se pela legislacéo
federal vigente, por seu Estatuto, pelo Regimento Geral e pelas resolu¢des e normas internas.

As UFs visam proporcionar a sociedade ensino de qualidade, ou seja, transferéncia de
conhecimento, realizacdo de pesquisas, buscando aperfeicoar e gerar novos conhecimentos e
inser¢do na sociedade, por meio de atividades de extensdo, com o objetivo de contribuir para
0 seu desenvolvimento.

Com isso, por meio da elaboracdo de um planejamento estratégico, as UFs devem
buscar a gestdo eficiente e eficaz dos recursos humanos, fisicos e financeiros, de forma a
contribuir para o cumprimento destes objetivos.

Dentre as normas que regem as Universidades Federais, encontra-se o Plano de
Desenvolvimento Institucional, o qual além de ser um instrumento de planejamento é um
documento exigido para o funcionamento e avaliacao das UFs.

Conforme o Ministério da Educacdo (2004), o Plano de Desenvolvimento Institucional,
consiste num documento que contempla a miss@o, os valores e as estratégias para as UFs
atingirem suas metas e objetivos. O PDI deve abranger um periodo de cinco anos, deve
apresentar o cronograma e a metodologia de implementagdo dos objetivos, metas e agdes.

Na elaboracdo do PDI deve ser observado a coeréncia e a articulagdo entre as diversas

acOes, a manutencao de padrdes de qualidade e, quando pertinente, o orcamento, além de estar
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intimamente articulado com a prética e os resultados da avaliagéo institucional, realizada tanto
como procedimento autoavaliativo como externo (Ministério da Educacéo, 2004).

O Plano de Desenvolvimento Institucional deve conter no minimo o0s seguintes
elementos (Brasil, 2017):

| - missdo, objetivos e metas da instituicdo em sua area de atuacao e seu historico de
implantacédo e desenvolvimento;

Il - projeto pedagdgico da instituicéo;

I11 - cronograma de implantacdo e desenvolvimento da instituicdo e de cada um de seus
cursos, com especificacdo das modalidades de oferta, da programacdo de abertura de cursos,
do aumento de vagas, da ampliacdo das instalagdes fisicas e, quando for o caso, da previsao
de abertura de campus fora de sede e de polos de educacgéo a distancia;

IV - organizacdo didatico-pedagdgica da instituicdo, com a indicacdo de nimero e
natureza de cursos e respectivas vagas, unidades e campus para oferta de cursos presenciais,
polos de educacdo a distancia, articulacdo entre as modalidades presencial e a distancia e
incorporacgdo de recursos tecnoldgicos;

V - oferta de cursos e programas de p6s-graduacdo lato e stricto sensu, quando for o
caso;

VI - perfil do corpo docente e de tutores de educacdo a distancia, com indicacdo dos
requisitos de titulacdo, da experiéncia no magistério superior e da experiéncia profissional ndo
académica, dos critérios de selecdo e contratacdo, da existéncia de plano de carreira, do
regime de trabalho, dos procedimentos para substituicdo eventual dos professores do quadro e
da incorporacdo de professores com comprovada experiéncia em areas estratégicas vinculadas
ao desenvolvimento nacional, a inovacdo e a competitividade, de modo a promover a
articulacdo com o mercado de trabalho;

VII - organizacdo administrativa da instituicdo e politicas de gestdo, com identificacdo
das formas de participacdo dos professores, tutores e estudantes nos 6rgdos colegiados
responsaveis pela condugdo dos assuntos académicos, dos procedimentos de autoavaliacéo
institucional e de atendimento aos estudantes, das agdes de transparéncia e divulgacdo de
informacdes da instituicdo e das eventuais parcerias e compartilhamento de estruturas com
outras instituicbes, demonstrada a capacidade de atendimento dos cursos a serem ofertados;

VIII - projeto de acervo académico em meio digital, com a utilizacdo de método que
garanta a integridade e a autenticidade de todas as informacgdes contidas nos documentos
originais;
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IX - infraestrutura fisica e instalacbes académicas;

X - demonstrativo de capacidade e sustentabilidade financeiras; e

XI - oferta de educacdo a distancia.

Com relacdo a construgdo do PDI, cabe a instituicdo definir a metodologia a ser
utilizada, desde que contemple os itens descritos anteriormente. Com isso, dentre as
ferramentas existentes que podem contribuir para auxiliar no alinhamento e monitoramento
das estratégias e dos resultados gerados com suas atividades, encontra-se o Balanced

Scorecard, apresentado a seguir.

2.2 BALANCED SCORECARD

Segundo Kaplan e Norton (1997), o Balanced Scorecard (BSC) é um método de
gestdo estratégica, desenvolvida nos anos 1990, visando solucionar ou implementar
monitoramento de desempenho de estratégias implementadas nas organizagoes.

O BSC tradicional apresenta quatro grandes perspectivas inter-relacionadas, nas quais
os indicadores, 0s objetivos e as metas sdo agrupados, sendo:

| - Financeira: Tal perspectiva visa estabelecer objetivos de crescimento, indicadores
da area financeira, produtividade, controle de custos, dentre outros aspectos relacionados a
area financeira da Instituicdo. A perspectiva Financeira, apresenta a estratégia da organizacéo,
pautando-se nos objetivos financeiros de longo e médio prazo, com apresentacdo da relacdo
de acbes a serem tomadas relacionados aos processos financeiros, clientes (cidad&os),
processos internos e, por fim, aprendizado e crescimento.

Il - Clientes: Na perspectiva Clientes, as organizacGes identificam seus segmentos de
clientes e mercados em que competirdo. Os clientes representam as fontes de renda das
organizacg0es, esta perspectiva permite as organizacdes alinharem suas medidas de resultados
relacionadas com os clientes com segmentos especificos de clientes e mercados (KAPLAN;
NORTON, 1997).

1l - Processos Internos: Nessa perspectiva, 0S processos mais importantes da
organizacdo sdo identificados e analisados com o objetivo de serem aperfeicoados. Tais
processos sao mensurados pela qualidade, producédo, produtividade e ciclo. Através disso, 0s
gestores conhecem melhor o funcionamento do seu negécio, de seus produtos e servigos, em
conformidade com os requisitos do cliente. Quanto mais se conhece o processo, melhor sera a

adequacao das estratégias a missdo (KAPLAN; NORTON, 1997).
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IV - Aprendizagem e crescimento: Em tal perspectiva, é enfatizada a importancia de
se investir na aprendizagem, preparando a organizacgdo para o futuro. Sistemas, capacitacdo de
pessoal, sdo formas de se alcancar os objetivos da organizacdo, assim como, de preparé-la
para o futuro, de acordo com seu planejamento estratégico. Diante do cenério de mudancas
continuas, onde cada vez mais, se exige melhor prestacdo de servicos e produtos, € importante
possibilitar um ambiente organizacional de aprendizagem e desenvolvimento continuo,
visando seu crescimento.

Kaplan e Norton (1997), defendem que o BSC deve contar a histdria da estratégia,
comecando pelos objetivos financeiros de longo prazo e relacionando-os depois a sequéncia
de acBes que precisam ser tomadas relacionadas aos processos financeiros, dos clientes, dos
processos internos e, por fim, dos funcionarios e sistemas.

Neste sentido, 0 mapa estratégico, elemento da constru¢do do BSC, permite, de forma
visual, demonstrar a interacdo entre as atividades de formulacdo e implementacdo, evidenciar
o caminho pelo qual a estratégia serd executada pela administracdo e pela equipe de
colaboradores da empresa (HERRERO FILHO, 2005).

Para Oliveira e Izelli (2018), o principal objetivo do BSC é alcancar o equilibrio entre
0 planejamento estratégico e as acdes operacionais, transformando a missao e a estratégia em
objetivos e medidas organizados por meio de indicadores, que informar&o o desempenho atual
e futuro aos tomadores de decis&o.

Dessa forma, os indicadores financeiros e nao-financeiros propostos no BSC
agrupados em quatro perspectivas, estabelecem um didlogo entre os formuladores da
estratégia e os stakeholders da organizacdo. Assim, segundo Herrero Filho (2005), no BSC
sdo identificadas as atividades criticas que geram valor para o0s acionistas, clientes,
colaboradores, fornecedores e para a comunidade,

Com relacdo ao setor publico, encontra-se estudos referentes a implementacdo do
BSC, com vistas ao alinhamento e monitoramento de suas estratégias, com adaptagdes

especificas ao setor, conforme apresentado a seguir.
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2.3 ESTUDOS ANTERIORES RELACIONADOS A APLICACAO DO BALANCED
SCORECARD NO SETOR PUBLICO

Ghelman e Da Costa (2006), elaboraram uma proposta de adaptacdo do BSC conforme
as especificidades da area publica focando os conceitos de efetividade, eficacia, eficiéncia e
considerando os preceitos de uma gestdo publica moderna focada em resultados e orientada
para o cidadao. Para isso, 0s autores criaram e excluiram perspectivas e alteraram as relacdes
de causa e efeito do modelo proposto inicialmente por Kaplan e Norton. As perspectivas
tradicionais do modelo sdo: crescimento e aprendizado, processos internos, clientes e
financas. Ja a adaptacdo para o setor publico, as dimensGes propostas sdo:
finangas/orgamento, pessoas, processos internos, clientes e sociedade/cidadao.

Lemos, Miranda, Libonati e Wanderley (2013), estudou a aplicagdo do BSC nos
tribunais de contas estaduais brasileiros como metodologia para execucdo de seus
planejamentos estratégicos. Do total de 32 tribunais de contas, apenas 6 utilizam o BSC. De
acordo com os resultados, os tribunais de contas elaboraram indicadores de forma semelhante,
visto que, de 179 indicadores desenvolvidos no total, somente 23 (13%), ndo séo repetidos em
outros tribunais. Tais indicadores encontram-se distribuidos nas perspectivas: aprendizagem e
crescimento, clientes, estrutura organizacional e orcamento, financeira, orcamentéria,
orcamento e logistica, pessoas e inovagao, processos internos, resultados e sociedade.

Ja Da Rosa, Petri, Petri e Casagrande (2014), propds o Balanced Scorecard como
ferramenta de gestdo estratégica e orcamentaria da Fundacdo Cultural de Florianopolis. Para
o0s autores, 0 BSC permite o equilibrio, por meio das perspectivas, entre os objetivos de longo
e curto prazo, os resultados almejados e os vetores do desempenho destes resultados. As
perspectivas apresentas foram: financeira, sociedade, investidores, gestdo de clientes,
inovacdo, gestdo operacional, cidadania responsavel, RH e informacéo e crescimento.

Cunha e Ktraz (2016) analisou os fatores criticos de sucesso no processo de
implementacdo do Balanced Scorecard nas Instituicbes Federais de ensino superior. Como
resultados, os autores destacam a (re)adequacdo de suas perspectivas, especialmente a de
clientes; o carater legal, levando em consideracdo as leis e as normas instituidas; e o
conhecimento sobre os fatores que podem restringir e impulsionar as estratégias estabelecidas.
A principal prioridade de esforgos dos envolvidos na implementacéo do BSC recai sobre o ser
humano, sinalizando para a necessidade de se iniciar as mudancas necessarias a partir do

conhecimento sobre as pessoas, com sensiveis reflexos em seus desempenhos.
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O estudo desenvolvido por Coelho, Petri, Borges e Hammes Jr. (2017) teve como
objetivo a construcdo de um Painel Estratégico baseado nas Perspectivas do Balanced
Scorecard para o Departamento Financeiro da Universidade Federal de Santa Catarina. Para
Isso, foram propostas as perspectivas: clientes internos, clientes externos, processos internos e
aprendizado. Os autores concluiram que a formulacdo de critérios para a selecdo de
indicadores esta intimamente ligada a atividade fim da organizacéo e da definicdo do conceito
de desempenho, havendo um alinhamento entre os objetivos estratégicos e 0s aspectos
operacionais do setor.

E Oliveira e Izelli (2018), apresentaram uma proposta de implementacdo do Balanced
Scorecard para uma Unidade de um Orgéo de Secretaria de Seguranca Publica do Estado de
Sdo Paulo. As perspectivas propostas foram: sociedade, processos internos, aprendizado e
crescimento e orcamento. Para os autores, os indicadores de desempenho do Balanced
Scorecard sdo adaptaveis a um Orgdo Publico, sendo possivel estabelecer outros indicadores
de desempenho Uteis para o aprimoramento do desenvolvimento dos servigos envolvidos,
visando a satisfacdo da sociedade.

Conforme os estudos apresentados e de acordo com os autores, ha a necessidade de
adaptacdes para a implantacdo do BSC no setor publico, para que os resultados pretendidos
sejam alcancados. Pois, no setor publico o objetivo € a geracdo de resultados que atendam as
demandas da sociedade, em termos de servigos, como um todo. Diferentemente no setor
privado, no qual o principal objetivo é a geracdo de resultado financeiro. Este cenario pode ser
evidenciado com as perspectivas definidas nos estudos, sendo a financeira a base para as
demais dimensdes no que se refere a area publica e a final para as entidades do setor privado.

Do exposto na revisao da literatura, é apresentado o0 modelo conceitual para elaboracéo
do Plano de Desenvolvimento Institucional de acordo com os preceitos do BSC no caso em

estudo.

24 MODELO CONCEITUAL DA ELABORACAO DO PLANO DE
DESENVOLVIMENTO INSTITUCIONAL

Neste topico apresenta-se, de acordo com a revisdo da literatura, 0 modelo conceitual,

conforme Figura 1.
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Figura 1 - Modelo conceitual da elaboracdo do Plano de Desenvolvimento Institucional

Temas Setor Publico PDI
Planejamento Missédo
Estratégico | Especifidades | Viséo
=) = Objetivos
Balanced Indicadores
Scorecard Metas

Fonte: Elaborado pelos autores

A concepcdo do modelo conceitual parte do principio de que 0s conceitos e 0S
preceitos referentes aos temas planejamento estratégico e Balanced Scorecard, considerando
as especificidades do setor publico, contribuem para a elaboracdo do Plano de
Desenvolvimento Institucional, no sentido de definir, elaborar, alinhar e monitorar a missao, a

visdo, 0s objetivos, os indicadores e as metas da instituicao.

3 METODOLOGIA

Nessa subsecdo sdo apresentados o enquadramento metodoldgico e os procedimentos

para a coleta de dados e execucdo das etapas para atingir o objetivo.

3.1 ENQUADRAMENTO METODOLOGICO

Os delineamentos desta pesquisa deram-se em funcdo do objetivo, dos procedimentos
e da abordagem do problema. No que concerne ao objetivo, esta pesquisa consiste de um
estudo do tipo descritiva. Conforme Gil (2019), a pesquisa descritiva visa descrever as
caracteristicas de determinada populagcdo ou fendmeno ou o estabelecimento de relagdes entre
variaveis. Para Michel (2015), com a pesquisa descritiva o pesquisador consegue verificar e
explicar problemas, fatos ou fendmenos, observando e fazendo relagdes, conexdes, a luz da
influéncia que o ambiente exerce sobre eles.

Na analise dos dados, utilizou-se a abordagem qualitativa. Para Richardson (2017) as
investigacGes que se voltam para uma andlise qualitativa tém como objeto situacdes

complexas ou estritamente particulares.
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A estratégia de pesquisa utilizada é a de estudo de caso. Conforme definicdo de Yin
(2015), este tipo de investigacao “enfrenta uma situacdo tecnicamente unica em que havera
muito mais variaveis de interesse do que pontos de dados”; o resultado desse tipo de pesquisa

baseia-se em vérias fontes de evidéncias e se beneficia do desenvolvimento prévio de

proposicdes teoricas para conduzir a coleta e a analise de dados (Yin, 2015).

3.2 PROCEDIMENTOS PARA A COLETA DOS DADOS

Para atingir o objetivo do trabalho, a coleta de dados foi meio de entrevistas com 0s
elaboradores do Plano e da analise dos documentos PDI, vigente de 2016 a 2020, e do
Relatorio de Gestéo referente ao ano de 2016, disponiveis no portal do caso estudado.

O estudo foi realizado na Universidade Federal de Alfenas (UNIFAL-MG), a
Instituicdo foi fundada em 1914, no ano de 2001, tornou-se Centro Universitario Federal
especializado em saude e em 2005 foi elevada a condicao de Universidade Federal.

Atualmente, conta com 38 cursos de graduacdo nas mais diversas areas do
conhecimento e com 30 cursos de pos-graduacdo stricto sensu. De acordo com os dados de
2020, a Instituicdo possui 6.948 discentes matriculados, sendo 6.210 nos cursos de graduacao
presenciais e 738 em cursos de pos-graduacdo stricto sensu. Na area de extensdo, foram
desenvolvidas 342 acdes e com relacdo a area académica, foram publicados 663 artigos dentre
as diversas linhas de pesquisas.

Com relacdo aos recursos humanos a UNIFAL-MG conta com 909 servidores -

docentes e técnico administrativos em educacéo.

3.3 ETAPAS PARA A ELABORACAO DO PLANO DE DESENVOLVIMENTO
INSTITUCIONAL DE ACORDO COM OS PRECEITOS DO BALANCED SCORECARD

Para atingir o objetivo do estudo foram realizadas trés etapas, sendo (i) definicdo da
missdo, da visdo e dos valores da Instituicdo, por meio de um questionario on line,
disponibilizado a comunidade académica e demais partes interessadas; (ii) definicdo das
perspectivas estratégicas, em reunifes com representantes de toda a comunidade académica; e
(iii) definicdo dos objetivos estratégicos, dos indicadores e das metas, também com um
questionario on line, toda a comunidade pode contribuir para as areas de ensino, pesquisa, de

extensdo, gestdo e qualidade de vida.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

A construgdo do PDI teve a participacdo de toda a comunidade académica e da
comunidade externa. Para sua elaboragdo houve a constituicdo de uma comissdo, composta
por representantes dos docentes, técnicos administrativos, discentes, funcionarios

terceirizados e membros da comunidade onde a Instituicdo esta inserida.

4.1 DEFINICAO DA MISSAO, DA VISAO E DOS VALORES DA INSTITUICAO

Por meio de um questionario on line, contendo questdes fechadas e abertas, toda a
comunidade académica e demais partes interessadas, como membros da sociedade, puderam
opinar sobre pontos referentes a Misséo, Visdo e Valores da Instituicdo. A Missdo apresenta a
razdo da existéncia da Instituicdo, permite identificar o que se faz, como se faz e para quem.
Ja a Visdo informa como a Instituicdo quer ser reconhecida no futuro. E os Valores
representam as crengas que norteiam as agOes, orientam o comportamento de todos os
envolvidos com a Instituicéo.

Com isso, considerando o resultado das questBes, a comissdo revisou a Missdo, a
Visdo e os Valores, apresentados a seguir:

Misséo

Promover a formagdo plena do ser humano, gerando, sistematizando e difundindo o
conhecimento, comprometendo-se com a exceléncia no ensino, na pesquisa € na extensdo,
com base nos principios da reflexdo critica, da ética, da liberdade de expressdo, da
solidariedade, da justica, da inclusdo social, da democracia, da inovagéo e da sustentabilidade.
Viséo

Ser conhecida por sua exceléncia académica, cientifica, cultural e social nos cenarios
nacional e internacional.

Valores: Etica; Exceléncia; Eficiéncia; Inovacéo; Sustentabilidade; e Pluralidade.

4.2 DEFINICAO DAS PERSPECTIVAS ESTRATEGICAS

As perspectivas foram definidas com vistas a cumprir a misséo, a visao, seguindo 0s
valores da Instituicdo, determinados na primeira etapa, conforme apresentado no mapa

estratégico com a Figura 2.
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Figura 2 - Mapa estratégico para elaboragdo do PDI

Perspectivas Missao Visao Valores
Resultados Para quem e quais resultados esperados?
Institucionais Comunidade Académica - Sociedade
Areas Quais araes estratégicas para gerar resultados?
Estratégicas Ensino - Pesquisa - Extensdo - Gestdo - Qlde Vida
Recursos Quais recursos necessarios para atender as areas?
Pessoas - Infraestrutura - Orgamentario |

Fonte: Resultado da pesquisa

Seguindo os preceitos do BSC, considerando a relagédo de causa e efeito, conforme
apresentado no mapa estratégico, foi definido trés perspectivas, sendo a primeira denominada
de recursos, a qual contempla os recursos com pessoas, infraestrutura e orcamentario,
necessarios para a realizacdo das acdes pelas areas estratégicas.

A segunda perspectiva representa as areas estratégicas de ensino, pesquisa, extensao,
qualidade de vida e gestdo universitaria que irdo gerar os resultados institucionais, por meio
das suas acOes. E a terceira perspectiva visa os resultados institucionais esperados para a
comunidade académica e para a sociedade.

Definidos a missdo, a visdo, os valores, as areas estratégicas, 0S recursos necessarios e

0s resultados esperados, a proxima etapa é determinar 0s objetivos, os indicadores e as metas.

4.3 DEFINICAO DOS OBJETIVOS ESTRATEGICOS, DOS INDICADORES E DAS
METAS

Para esta etapa, como na primeira, foi realizado um questionario on line, contendo
questdes fechadas e abertas, possibilitando a participacdo na definicdo dos objetivos

estratégicos pelas areas.
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Com relagdo as questdes fechadas, os participantes puderam opinar assinalando as
opcdes, bom, muito bom, melhorar, melhorar muito, ndo se aplica, a diversos pontos
relacionados a infraestrutura, servigos prestados, docentes, técnicos, servigos terceirizados,
parcerias, ambiente de trabalho, agdes estudantis, acdes envolvendo a sociedade como um
todo, ou seja, pontos referentes as areas estratégicas de ensino, pesquisa, extensdo, qualidade
de vida e gestao.

Com isso, permitiu conhecer os pontos fracos, fortes, ameagas e oportunidades que a
Instituicdo deve agir, mantendo ou melhorando, para que sua missdo e Visdo sejam
alcancadas.

Identificado estes pontos, 0s responsaveis pelas areas, juntamente com a comissdo de
elaboracdo do PDI, definiram os objetivos estratégicos, os indicadores e as metas, seguindo o
modelo apresentado conforme a Figura 3.

Figura 3 - Visdo geral para elaboracdo do PDI

Missdo Viséo Valores
Perpectivas
Recursos Areas Estratégicas |Resultados
Institucionais
Pessoas Ensino Conunidade
Infraestrutura Pesquisa Académica
Orcamentario Extensdo
Gestédo Sociedade
Qlde de Vida

Objetivos Estratégicos

Quais fins alcancar para cumprir a missao e a visao?

Indicadores

Como medir 0s objetivos estratégicos?

Metas

Qual a quantificacdo e prazo referentes aos objetivos?

Fonte: Resultado da pesquisa
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A definicdo dos objetivos estratégicos teve como questdo norteadora, quais fins as
areas estratégicas devem alcancgar para gerar os resultados esperados e consequentemente
cumprir a missao e a visao.

Os objetivos ndo devem ser amplos ou genéricos que conduza a interpretacdes
duvidosas ou perda de foco; devem ser mensuraveis; devem ser realistas, viaveis, possiveis de
serem atingidos em face dos recursos disponiveis e das restricGes inerentes a administracao
publica; relevantes, ou seja, devem estar relacionados a um problema, demanda ou
oportunidade; e possuir uma data limite para alcance.

Ja os indicadores informam a situacdo de uma realidade, devem basear-se nas
necessidades dos tomadores de decisdo; devem representar a realidade a qual se deseja medir
e modificar; devem ter origem em fontes confiaveis de medicao e de ser de facil obtencdo dos
dados.

E as metas correspondem aos niveis quantitativos ou qualitativos desejados para cada
indicador, elas estabelecem o esforco que a instituicdo devera assumir para alcancar oS
objetivos estratégicos. Com isso, apOs a execucdo das etapas anteriores, foi elaborado um
painel de medicao de desempenho conforme o Quadro 1.

Quadro 1 - Painel de medicdo de desempenho

Area Estratégica: Ensino

Objetivos Estratégicos Indicadores Metas

Monitorar e alcangar patamares superiores dos CPC Dobrar a quantidade de cursos com
indicadores de qualidade dos cursos nota de CPCigual a5

Area Estratégica: Pesquisa

Objetivos Estratégicos Indicadores Metas

Analisar e avaliar os medidores de produtividade NUmeros da produgédo Aumentar em 5% a0 ano a producdo
visando a verificar os efeitos nos programas cientifica cientifica e tecnoldgica.

Area Estratégica: Extensdo

Objetivos Estratégicos Indicadores Metas

Fomentar a interagédo entre universidade e outros
setores da sociedade, bem como com
grupos sociais.

Quantidade de projetos com
parcerias estabelecidas com
setores da sociedade e grupos

Ampliar o percentual do indicador
em incremento igual ao incremento
percentual da quantidade de

sociais discentes de graduacao
e pos-graduacao no periodo
Area Estratégica: Qualidade de Vida
Objetivos Estratégicos Indicadores Metas

Implantar assisténcia a satde fisica e psicolégica
direcionada aos estudantes

Nimero de convénios anuais
estabelecidos

Estabelecer parcerias com as clinica
escola de fisioterapia e odontologia
da instituicdo

Area Estratégica: Gestdo Universitaria

Objetivos Estratégicos

Indicadores

Metas

Mapear, modernizar e otimizar 0s processos
administrativos e académicos.

NUmero de processos
mapeados

Mapear, modernizar e otimizar
100% dos processos administrativos
criticos

Fonte: Resultado da pesquisa
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O painel de desempenho apresentado no Quadro 1, evidencia, como exemplo, 0s
objetivos, indicadores e metas por area estratégica, definidos pela Instituicdo, com o intuito
cumprir uma exigéncia legal, elaborado por meio dos preceitos do BSC.

Todos os objetivos, indicadores e metas encontram-se disponivel no portal da
Universidade.

O painel de medicdo de desempenho permite aos responsaveis pelas areas
acompanharem periodicamente os resultados alcancados, possibilitando agir de forma a

manter ou melhorar tais resultados, em fungéo dos resultados esperados.

5 CONSIDERACOES FINAIS

A pesquisa foi conduzida com o objetivo de apresentar a elaboragdo do Plano de
Desenvolvimento Institucional de uma Universidade Federal de acordo com os preceitos do
Balanced Scorecard.

Para a consecucdo do objetivo proposto, com base na literatura, o estudo buscou
realcar a importdncia do planejamento estratégico e o processo de implementacdo do
Balanced Scorecard, evidenciado com a apresentacdo de um estudo de caso de uma entidade
publica.

O presente estudo analisou trés etapas para atingir o seu objetivo, sendo a primeira
etapa a definicdo da missdo, da visdo e dos valores da UF. Na segunda etapa foi definido as
perspectivas estratégicas que foram determinadas com vistas a cumprir a missao, a visao e 0s
valores da instituicdo, de acordo com os preceitos do BSC. A Ultima etapa constituiu-se em
definir os objetivos estratégicos, os indicadores e as metas. Todas as etapas tiveram a
participacdo da comunidade académica e da comunidade externa que opinou e contribuiu na
elaboracdo do PDI por meio de questionario on line.

O BSC aplicado ao setor publico, como ferramenta, permite a avaliacdo das metas e
objetivos a serem estabelecidos porque busca associar 0s objetivos estratégicos com metas de
longo prazo, identificando e alinhando iniciativas estratégicas, permitindo, se assim for o
interesse Institucional, de se realizar revisOes estratégicas periddicas e sistematicas, que
podem ser estabelecidas pelos gestores envolvidos com as metas e objetivos propostos.

Com relacdo ao Plano de Desenvolvimento Institucional, 0 mesmo é constituido de
varios elementos, dentre eles estdo a missdo, objetivos e metas, objeto de estudo deste

trabalho. A Universidade analisada estabeleceu cinco areas estratégicas para que a sua missao
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e objetivos sejam alcancados, sendo (i) ensino; (ii) pesquisa; (iii) extensdo; (iv) qualidade de
vida; e (V) gestdo universitaria.

O PDI, além de ser um documento de exigéncia legal, permite aos gestores, com a sua
elaboragéo, conhecer a situagdo atual, identificar as demandas internas e externas, elencar
prioridades, dimensionar a necessidade de recursos, para que os objetivos, das diversas areas
da Universidade sejam atingidos, bem como proporcionar um ensino de qualidade,
disseminacdo do conhecimento, gerar novos conhecimentos por meio de pesquisas que

contribuam para o desenvolvimento da sociedade.

Neste sentido, cabe destacar a necessidade do acompanhamento dos resultados
realizados e dos resultados esperados, de forma a tomar decisdes no sentindo de manter ou
corrigir as acdes que estdo sendo executadas por parte de todos os envolvidos.

Outro ponto a ser destacado, e atual, € a importancia de pensar como 0S recursos
humanos, fisicos e orcamentarios serdo aplicados, gerenciados, com o intuito de gerar
resultados, seguindo os principios da eficiéncia, eficicia e efetividade, no setor publico.

Os resultados do trabalho corroboram com os estudos anteriores relacionados a
aplicacdo do Balanced Scorecard no setor publico, ou seja, os recursos financeiros,
orcamentarios, sdo a base para que as demais perspectivas atinjam seus objetivos e
consequentemente a missao e a visdo da instituigao.

E importante destacar as contribuicdes do estudo para diferentes segmentos. Do ponto
de vista dos gestores, demonstrou-se a importante ferramenta para auxiliar no processo de
tomada de decisdo e acompanhamento das metas e objetivos estabelecidos. Sob a perspectiva,
tanto da comunidade académica como da comunidade externa, constatam-se, sob diferentes
aspectos, melhor conhecimento da universidade que influencia a vida de muitas pessoas. No
que se refere a teoria e a pratica, demonstrou-se a viabilidade da elaboracdo do PDI de acordo
com os preceitos do BSC.

Por fim, espera-se que o trabalho contribua para novos estudos relacionados a gestdo
das entidades publicas e a aplicagdo de conceitos, tecnicas, ferramentas utilizadas por
organizacOes privadas ao setor publico e auxiliar na consolidagdo do conhecimento sobre

gestdo universitaria.
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