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Resumo: Os indicadores de desempenho simbolizam o desempenho das organizagbes no mercado em que estéo
inseridas. Mesmo sendo mais constantes em empresas privadas, nas organiza¢des publicas e sem fins lucrativos,
a possibilidade de a ferramenta melhorar a administracdo é reconhecida em perspectivas econémica, social e
ambiental. Assim, o trabalho objetivou a criacdo de indicadores de sustentabilidade utilizando o Balanced
Scorecard em um campus universitario, definindo quais medidas, métricas e iniciativas devem ser seguidas para
implementar sua estratégia. Desse modo, por meio do planejamento, observacdes e andlise dos ambientes, foi
possivel criar uma matriz SWOT, para auxiliar na definicdo dos objetivos do campus; um mapa estratégico, para
comunicar os objetivos; e um plano de agdo, para a implementacdo da estratégia. Além disso, os resultados
obtidos mostraram a relevancia dos métodos de gestdo para empresas publicas, além de contribuir com o
conhecimento acerca de indicadores de sustentabilidade em universidades.

PALAVRAS-CHAVE: Medicdo de desempenho. Indicadores de sustentabilidade. Balanced Scorecard. Universidade
publica.

ABSTRACT: Performance indicators symbolize the performance of organizations in the market that they are inserted.
Even being more constants in private companies, the ability of the tool to improve the administration in public and
non-profit organizations is recognized in economic, social and environmental perspectives. Therefore, this paper
aimed the creation of sustainability indicators using Balanced Scorecard on a university campus, defining which
measures metrics and initiatives must be pursued to implement its strategy. Thus, after planning, observing and
analyzing the environment, it was possible to create a SWOT matrix to assist the definition of the campus goals, a
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strategic map to communicate the goals and an action planning to implement the strategy. Besides, the results
show the importance of management methods for public companies, in addition to contributing to the knowledge of

sustainability indicators in universities.

Keywords: Performance measurement. Sustainability indicators. Balanced scorecard. Public university.

1 INTRODUGAO

Para atender as exigéncias de mercado e,
principalmente, dos clientes, as organizagfes estdo
cada vez mais adequando seu modelo de gestédo
estratégica e operacional. O modelo contabil, que
antigamente era eficiente em ambientes regidos por
controle de estoque e processos de producdo,
atualmente ndo garante a estabilidade da empresa
que, necessita de meios para ser competitiva na era

da informagé&o (SILVA, 2003).

Os indicadores financeiros ndo sinalizavam o
desempenho organizacional das empresas. Desse
modo, gestores foram compelidos a buscar meios que
aumentassem sua capacidade de gestdo néao
financeira, como indicadores referentes a clientes,
participacdo no mercado, capacidade de inovacéo,
além da responsabilidade social e ambiental (SILVA,

2003).

Mesmo sendo uma realidade inerente a empresas
privadas, as organizacdes sem fins lucrativos, em
especial as publicas, precisam também agregar um
pouco desta perspectiva. Poister, Aristigueta e Hall
(2015) colocam que planejamento estratégico, gestédo
por desempenho e um forte foco na abordagem
baseada em mercado sdo componentes relevantes

para uma moderna gestéo publica.

Tais organizagbes apresentam constantes desafios de
gestdo, onde os gastos sdo limitados as rubricas
orcamentérias e, muitas vezes, 0S recursos
financeiros sdo escassos. Essa situacdo leva a
decisbes mais assertivas, de maneira que saibam
onde e como aplicar suas disponibilidades financeiras

baseando-se em suas prioridades.
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Ainda que néo precisem gerar lucro, as organizagtes
do terceiro setor demandam, cada vez mais, uma
gestdo profissionalizada, que lhes permita avaliar
adequadamente a utilizacdo dos recursos aplicados
no alcance de sua missdo de forma sustentavel.
Especialmente porque esses recursos sao, ha maioria
das vezes, oriundos de doagcbes ou de receitas
publicas (VIANNA; ENSSLIN, 2007).

Bititci et al. (2012) apontam que a medicdo de
desempenho no setor publico € uma das areas que
merece ser melhor explorada em pesquisas, onde se
investiga como o conhecimento pode ser utilizado
para gerar sistemas de medicdo de desempenho em
organizacdes sem fins lucrativos. Por isso, hd a

necessidade de maiores estudos nessa area.

Nesse contexto, esta inserido o Balanced Scorecard
(BSC), que, segundo Hubbard (2009) é modelo
gerencial de desempenho de auxilio ao planejamento
estratégico, que busca definir indicadores por meio
das suas perspectivas (financeira, do cliente, dos
processos internos e aprendizado e crescimento). O
autor ainda afirma que os indicadores direcionam qual
o melhor posicionamento a ser tomado pela empresa,
mostrando  seus

resultados e, também, seu

desempenho.

Apesar do BSC ser concebido para organizacfes
lucrativas, geralmente privadas, a possibilidade de a
ferramenta melhorar a administracdo em empresas
publicas e instituicbes sem fins lucrativos é
reconhecida numa perspectiva econdmica e financeira

(KAPLAN; NORTON, 1997).

Aliado ao BSC, a sustentabilidade representa uma
tematica relevante para qualquer tipo de organizacgéo.

Nos ultimos tempos, houve um aumento exponencial



em referéncias e estudos sobre sustentabilidade e

estratégias para alcancar desenvolvimento
sustentavel, onde é quase impossivel que empresas
ndo apresentem qualquer preocupagdo com o tema

(MONTIEL; DELGADO-CEBALLOS, 2014).

O conceito de Elkington (2001) mostra que a
sustentabilidade é vista por meio de trés dimensdes:
econdmica, social e ambiental. Tendo em vista o
contexto de que as instituicdes governamentais, em
sua esséncia, possuem o foco de atuacdo voltado
para a sociedade, englobar aspectos sobre a
torna

sustentabilidade se essencial para o

desenvolvimento da presente pesquisa.

A partir dessa motivagéo, o referido trabalho tem como
objetivo desenvolver indicadores de desempenho com
foco na sustentabilidade em um campus de uma
universidade publica no interior do Estado do Para.
Para isso, utilizou-se o BSC como base para a criacdo
de um mapa estratégico e um plano de a¢éo para o
campus, definindo os indicadores e a estratégia a ser

seguida.

O presente trabalho estd organizado de acordo com
as seguintes secdes: a primeira trata dos aspectos
introdutérios da pesquisa, apresentando motivacdes e
0 objetivo geral; enquanto que a segunda secéo traz o
referencial teérico utilizado para embasar o
desenvolvimento da pesquisa; j& a terceira secao traz
os procedimentos metodoldgicos adotados; a quarta
secdao traz os resultados e; a quinta e Ultima aponta os
aspectos de conclusdo e sugestdo de futuros

trabalhos.

2 REFERENCIAL TEORICO

Nessa secdo, abordam-se 0s conceitos e teorias
utilizadas para o embasamento do desenvolvimento
da pesquisa em questdo, acerca sustentabilidade,
medicdo de desempenho e Balanced Scorecard, a

partir de referéncias consolidadas.
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2.1 SUSTENTABILIDADE

O conceito de sustentabilidade foi proposto pela
Comisséao Brundtland em 1987, um grupo denominado
pelas Nacbes Unidas para propor estratégias de
melhoria do bem-estar da humanidade sem ameacar o
ambiente e assim, surgiu o famoso relatério
Brundtland onde o grupo divulgou o conceito de
desenvolvimento sustentavel (BLACKBURN, 2007),
gque €& o desenvolvimento que preenche as
necessidades do presente, sem comprometer a
habilidade das gerac¢fes futuras de preencherem suas
préprias (COMISSAO MUNDIAL
SOBRE MEIO AMBIENTE E DESENVOLVIMENTO,

1991).

necessidades”

O desenvolvimento sustentavel surgiu quando se
percebeu que o0 uso sem restricbes dos recursos
naturais para obter crescimento econdmico poderia
ser prejudicial ao futuro da sociedade. Por isso, as
organizacbes buscam o equilibrio entre o que é
socialmente desejavel, economicamente justo e
ecologicamente sustentavel, o que é considerado o
tripé da sustentabilidade. (TREVISAN et al. apud

OLIVEIRA et al., 2012).

O primeiro pilar é o da sustentabilidade econdmica,
que faz mencao aos resultados econdmico-financeiros
da empresa, abordando os conceitos de custo e
contabeis

resultados dados

(ELKINGTON, 2001).

operacionais e

Os outros dois pilares sdo um pouco mais dificeis de
compreender a sua extensdo, que sdo os pilares
ambiental e social. O pilar ambiental trata da utilizacdo
dos recursos naturais (energia, terra, agua) nas
operacdes e sobre 0 que o0s produtos geram
(desperdicios, emissdo de gases, residuos quimicos)
(HUBBARD, 2009). Ja a sustentabilidade social trata
das questdes relacionadas ao capital social: como a
empresa considera a saude, habilidades e educacao.

Esta bastante ligada a satisfacdo dos stakeholders e
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no impacto social das atividades da empresa junto a
eles (ELKINGTON, 2001).

Assim, para Dyllick e Hockerts (2002), ter
sustentabilidade organizacional significa atender as
necessidades dos stakeholders diretos e indiretos,
sem comprometer as necessidades dos destes no
futuro e para isso € preciso se manter e crescer em

termos econémicos, sociais e ambientais.

2.2 MEDICAO DE DESEMPENHO E BSC

No que tange a medicdo de desempenho trés
conceitos s8o basicos: medigdo de desempenho,
indicadores ou medidas de desempenho e sistemas

de medic&o de desempenho.

Para Neely, Gregory e Platts (1995), a medicdo de
desempenho consiste em quantificar a eficiéncia e

eficicia de um processo.

Lebas (1995) difere medicdo de desempenho de
gestdo por desempenho, onde a primeira definicdo
trata de definicAo e descricdo de medidas de
desempenho, enquanto a segunda trata de como a
organizacdo gerencia o desempenho da organizagéo,
envolvendo treinamento,

questbes de dialogo,

sistemas de comunicacéo, estilo de gestao.

Quanto a definicdo de indicadores ou medidas de
desempenho, Neely, Gregory e Platts (1995) afirma
que pode ser definida como uma métrica para

guantificar a eficiéncia e eficacia de um processo.

Os sistemas de medicdo de desempenho, de acordo
com Neely, Gregory e Platts (1995) correspondem ao
conjunto de métricas utilizadas para medir a eficiéncia

e eficacia de um processo.

Martins (1999) explica que por meio do sistema de
medicdo de desempenho é possivel melhorar a gestéo
do desempenho, visto que, os dados de uma empresa
convertidos em informacdes relevantes influenciam na

tomada de decisdes de uma organizacdo, e assim,
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possibilita escolhas melhores para obter melhores

resultados.

Para Martins (1999) e Bititci (2015), antes dos anos de
1980, os sistemas de medicdo de desempenho eram
baseados em medidas financeiras, preocupados com
a vertente econbmica da empresa, pois avaliavam
apenas o desempenho dos gerentes e ignorando
outros stakeholders.

Com a mudanca do modelo de organizagédo
contextual, onde a gestdo estratégica e a busca e
necessidade de

maior colaboracéo inter-

organizacional, tais medidas de desempenho
tornaram-se insuficientes (BITITCI, 2015). Portanto,
faziam-se necessarios medidores que avaliassem 0s
outros pontos relevantes (MARTINS, 1999), como

qualidade e flexibilidade.

Posteriormente, Franco e Bourne (2003) revelam que
em meados de 1990 a literatura focou em desenhos
de sistemas de medicdo de desempenho e o0s
gerentes estavam preocupados em elaborar mapas
estratégicos de sucesso e definir quais tipos de

indicadores eram ideais para suas empresas.

Varias arquiteturas e modelos de medicdo de
desempenho surgiram, como o SMART - Strategic
Measurement and Reporting Technique, a Matriz de
Medicao de desempenho, Balanced Scorecard (BSC),
Sistema de Medicdo de Desempenho de Cambridge
(NUDURUPATI et al., 2011).

Segundo Kaplan e Norton (1997), o Balanced
Scorecard € um modelo que integra as medidas
derivadas da estratégia, complementando de forma
equilibrada as medidas financeiras, que relatam os
acontecimentos passados, com as medidas dos

vetores, que alavancam os desempenhos futuros.

Os autores argumentam que a estratégia e as
medidas de desempenho sdo organizadas em um
sistema de todos os

informacdes tangivel a

funcionérios dos diversos niveis de uma organizacao,



para gerenciar melhor ag6es de curto, médio e longo
prazo e atingir o desempenho desejado em longo

prazo.

Para Oliveira et al. (2012), o BSC é uma ferramenta
de planejamento e gestdo para auxiliar as empresas, a
qual permite avaliar o desempenho através de
indicadores de controle, que mede a relacdo de suas
quatro perspectivas: Financeira, do Cliente, dos

Processos internos e da Aprendizagem e crescimento.

No Quadro 1, descreve-se cada perspectiva do

Balanced Scorecard:

Percebe-se a existéncia de uma relacdo de causa e
efeito entre as perspectivas, onde 0s objetivos de uma
sdo estruturados para oferecer subsidios para

alcancar os demais, e assim sucessivamente.

Além disso, as quatro perspectivas ndo sédo definitivas,
ou seja, dependendo das circunstancias em que se
inserem, outras podem ser agregadas as demais para
complementa-las, como explicam Kaplan e Norton
(1997).

Kaplan e Norton (1997) explicam que o que diferencia

0 BSC dos demais sistemas de medicdo de
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desempenho é o fato deste se mostrar como um
sistema de comunicacéo, informacdo e aprendizado
que articula a estratégia empresarial, comunicando a
missao e a estratégia e ajudando a alinhar iniciativas

para alcancarem um objetivo comum

Mesmo sendo concebida objetivando o lucro, os
criadores do BSC, Kaplan e Norton (2001, apud
SILVA, 2009) concordam que o BSC pode ser
importante para o auxilio da administracdo publica,
sem fins lucrativos. Pelas caracteristicas desse tipo de
organizacao ser muito particular, a hierarquia das suas
perspectivas é diferente das organizacdes lucrativas
(em ordem hierarquica: financeira; dos clientes; dos

processos internos; e do aprendizado e crescimento).

Quadro 1

Perspectivas utilizadas no BSC

Perspectivas Descricdo
Fi _ Tratam de como as ac¢Bes impactardo sobre o desempenho financeiro da organiza¢éo, ou seja, se
mancetra a implementacao e execucao da estratégia melhora os resultados financeiros
i Permite que a organizacéo alinhe suas medidas de resultados em relacdo aos clientes,
Cliente basicamente para compreender as suas necessidades
Processos | A corporacao procura atingir o grau de exceléncia dos seus processos criticos que venham a
internos influenciar os resultados das perspectivas financeira e dos clientes
Aprendizado | Busca responder o que sera necessario em termos de sistemas, infraestrutura e relagao entre
e crescimento | funcionarios da empresa para atingir os objetivos das demais perspectivas

Fonte — Adaptado de Kaplan e Norton, 1997.

O diferencial das organizacdes publicas é que a
perspectiva do cliente € a primeira e, posteriormente,
a financeira, pois Silva (2009) afirma que, por se tratar

de organizacdes onde o lucro ndo é a sua principal

finalidade, os objetivos financeiros perdem seu lugar
de destaque, na qual sdo normalmente colocados, e

dao lugar a misséo.
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Para a implantacdo do BSC, independentemente do
tipo de organizacdo, € preciso que seja definido
claramente qual a missdo, a visdo e 0s objetivos

estratégicos da organizacéo.

Trata-se de uma condicdo fundamental, pois a partir
desses elementos serdo definidos os indicadores que
mostrardo o alcance das estratégias (CISLAGHI; LUZ
FILHO, 2006).

Além disso, é importante se adequar aos novos
propdsitos por meio da revisdo dos processos
existentes e criar um mapa estratégico, que descreve
e comunica a estratégia de maneira clara (KAPLAN;
NORTON, 1997).

Cislaghi e Luz Filho (2006) explicam que uma
instituicdo de ensino superior (IES) se trata de uma
organizacdo social de prestacdo de servicos e deve
ter uma missdo definida que oriente sua atuagao junto
a sociedade, como qualquer organizacdo. Dessa
forma, pode-se concluir que qualquer IES pode utilizar
ferramentas para acompanhar sua gestéao, inclusive o
BSC.

Yorke apud Olszak (2012) diz que, a medicao da
efichcia de uma universidade teve que ser realizada
em dois niveis. O primeiro deve focalizar as rela¢des
que as universidades mantem com seu ambiente
externo. O segundo deve destacar a eficacia das suas
operacdes interiores. Portanto, faz-se necessario uma
andlise do ambiente interno e externo de uma

universidade.

Meyer apud Lima (2003) cita que as universidades
publicas de forma geral sdo muito influenciadas
burocraticamente, possuem baixa produtividade,
dependéncia do Estado, resisténcia a mudancas.
Além disso, por se tratarem de organiza¢gfes sem fins
lucrativos, onde os gastos sdo limitados as rubricas
orcamentdrias, as universidades devem decidir onde e
como financeiras

aplicar suas disponibilidades

baseando-se em suas prioridades.
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Lima (2003) em seu estudo sobre a proposi¢do de um
BSC para gestdo estratégica das Universidades
Fundacionais Catarinenses (UFC’S) explicou que sao
relevantes, e devem ser considerados 0s seguintes
aspectos: “a busca de uma gestdo estratégica que
vise aumentar sua competitividade e produtividade,
fornecer aos seus clientes, funcionarios, alunos,
empregadores e comunidade servicos que atendam
as varias fungbes pertinentes (ensino, pesquisa e

extensao)”.

Cislaghi e Luz Filho (2006) em seu trabalho sobre
“Balanced Scorecard em Instituicdes Publicas do
Ensino Superior” sintetizam diversas publicacdes,
onde em muitas s&o inseridas perspectivas para
complementar cada contexto em questdo. Alguns
exemplos de perspectivas inseridas em organizagdes
publicas de ensino: perspectiva da educacgdo; da
responsabilidade financeira; social; do doador; do

beneficiario; dos acionistas, entre outras.

Diante desse contexto, a escolha da ferramenta BSC
para tal estudo é fundamentada na sua metodologia
de implementar a estratégia, utilizada cada vez mais
por empresas de diversos setores e também em
organizacdes ndo governamentais e de caréater

educacional.

2.3 INDICADORES DE SUSTENTABILIDADE

A nocdo de ter indicadores de sustentabilidade vem
crescendo na medida em que aspectos econdmicos,
sociais e ambientais vem ganhando forca nas

organizacoes.

Veleva e Ellenbecker (2001) colocam que o0s

indicadores de sustentabilidade tém como objetivos:

e Educar o negécio sobre sustentabilidade;

e Informar a tomada de decisdo fornecendo
informacBes concisas sobre o estado atual e
tendéncias sobre o desempenho da empresa
ou instalacdes;



e Promover o aprendizado organizacional,

e Fornecer a organizacdo com a ferramenta
para medir seus objetivos rumo a objetivos e
metas para processos sustentaveis;

e Permitir a comparacdo entre empresas acerca
do desempenho e nos aspectos ambientais
sociais e econémicos da producéo;

e Fornecer uma ferramenta para encorajar o
envolvimento de stakeholders na tomada de
deciséo.

Observa-se que os indicadores de sustentabilidade
servem como ferramentas de benchmarking,
ferramenta de gestdo e envolver os stakeholders na
organizacéo.

Apesar de ter objetivos definidos, de acordo com
Hubbard (2009) a dificuldade e complexidade em
medir o desempenho organizacional das empresas
com relagdo a sustentabilidade levam a exigéncia de
um modelo de medicdo de desempenho eficiente,
agradavel e simples que leve em consideracdo as
vertentes econdmica, social e ambiental.

Diante disso, diversas abordagens para medir o
desempenho em termos de sustentabilidade,
apontando para o desenvolvimento de diversos
indicadores, tais como o Indice Dow Jones de
Sustentabilidade e o ranking KLD, normas de gestédo
como a ISO 26000 e OHSAS 18000, e o préprio uso
adaptado do Balanced Scorecard (ANTOLIN-LOPEZ;
DELGADO-CEBALLOS; MONTIE, 2016).

Mesmo com tais iniciativas, Oliveira et al. (2012)
comentam que ha dificuldades em relacionar a
sustentabilidade com o planejamento estratégico da
organizagdo, principalmente com o BSC, e que a
relacdo da sustentabilidade com o planejamento

estratégico das empresas nao esta bem definido.

Hallstedt, Ny e Robe (2010) sugerem que para ser
efetiva, a sustentabilidade deve estar ligada aos
objetivos organizacionais, incentivos internos e
sistemas de avaliacdo e sistemas de suporte a

decisao.
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Logo, o comprometimento de longo prazo deve ser
evidente no planejamento estratégico, permeando

todos os niveis organizacionais.

3 METODOLOGIA

A pesquisa teve como objeto de estudo o campus de
uma universidade publica no interior do estado do
Pard. O campus relatado € o mais novo de 20 campi
do estado. A escolha ocorreu por conta de 0 mesmo
apresentar algumas ferramentas de gestdo ja
implantadas, como controle de estoque, quantitativo
de alunos em cada turma, além de outros controles de
processos que facilitam a implantacio de indicadores
de sustentabilidade. O estudo focou em desenvolver
indicadores de sustentabilidade para a gestédo

administrativa do campus.

O campus esté ligado hierarquicamente diretamente a
reitoria da universidade, porém possui autonomia para
o desenvolvimento de atividades de gestdo que
facilitem a administracdo do mesmo. Vale ressaltar
gue os resultados obtidos com essa pesquisa estdo

aliados aos principios da instituicao superior.

O método de pesquisa empregado foi a pesquisa-agdo
gue, segundo Martins, Mello e Turrioni (2013), cada
vez € utilizado como método de pesquisa na area
Engenharia de Producdo, pois a permite a mudanca
de determinada realidade para resolver um problema
e colaborar para a base do conhecimento,
independente da acdo ser de sucesso ou ndo. Dessa
forma, com carater qualitativo, o estudo foi efetivado

seguindo as etapas:

1. Confirmacéo dos valores, misséo e viséo e
analise dos pontos fortes e fracos do ambiente interno
e das oportunidades e ameacas do ambiente externo
da universidade e do campus: para obtencdo dos
dados, foram feitas entrevistas com a coordenadora
geral; coordenadora administrativa e engenheira de

producéo do campus, dentre outros funcionarios, além
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de obtencdo da analise de documentos publicos da

universidade que possuem estas informacdes;

2. Analise das forcas e fraquezas,
oportunidades e ameacas do campus: foi aplicado
junto a encarregados a alta administracdo do campus,
um questionario qualitativo com perguntas baseadas
identificando as forcas, fraquezas, oportunidades e
ameagas, para obter as diferentes visGes dos
envolvidos nos setores. Para isso, foi preciso fazer
uma pequena palestra sobre os conceitos pertinentes
e transmitir a missdo e visdo para os resultados

estarem alinhados com estes;

3. Desenvolvimento do mapa estratégico
preliminar: procedeu-se a analise critica do mapa
estratégico desenvolvido e o levantamento dos
objetivos e ac¢des que deveriam ser desencadeados
para que a Instituicdo conseguisse cumprir a missdo e

0s objetivos a que se propde;

4. Refinamento do mapa estratégico do
campus: estabeleceu-se quais perspectivas do BSC
seriam utilizadas, de acordo com a realidade interna e
externa do campus. Para tanto, foram realizadas
reunides com a alta administracéo para determinar os
objetivos do mapa estratégico de acordo com as
perspectivas e a andlise interna e externa,
anteriormente definidas. Apos isso, foi preciso inter-
relacionar os objetivos determinados para construir o

mapa estratégico;

5. Desenvolvimento e implementacao do plano
de acdo do campus: foi necesséario converter o0s
objetivos em medidas, métricas, alvos e iniciativas.
Por meio de consenso com a coordenacgdo do campus
e os funcionarios, para entdo ser definido o plano e
implementado utilizando planilhas eletrénicas para
preenchimento e controle de informacBes para a

avaliacdo do alcance dos objetivos.
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4. RESULTADOS E DISCUSSOES

Conforme abordado na secéo 3, o inicio da pesquisa
deu-se pela avaliacdo da missdo e visdo do campus.
Verificou-se que as mesmas ja estavam definidas pela
propria instituigdo,

portanto foi preciso apenas

conhecé-las. Segue abaixo suas respectivas

definicdes:

Missao: Atuar de forma eficiente visando a satisfagao
das necessidades de capital intelectual e humano da
regido, proporcionando ensino, pesquisa e extensao
de qualidade por meio da ética e responsabilidade

socioambiental.

Viséo: Ser referéncia como centro polarizador de
tecnologia no desenvolvimento de conhecimento

cientifico e inovacéo tecnoldgica no estado do Para.

Com base nessas informag6es, foi construida a matriz
SWOT do campus. Foram associadas a matriz as
respostas anteriormente existentes do diagndstico
organizacional geral da instituicAo, onde foram
selecionadas apenas as que se aplicavam ao campus,
juntamente com o questionario qualitativo aplicado. A
ampliacdo do SWOT considerando questdes inerentes
ao campus foi feita com a finalidade de incluir a
realidade local do municipio e as particularidades do

campus.

No Quadro 2 a Matriz SWOT parcialmente elaborada
(para ndo comprometer a instituicdo), no qual os
elementos em azul sdo procedentes do diagnéstico
geral e os em laranja sdo procedentes das respostas

do questionario realizado:
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Quadro 2

Matriz SWOT do Campus XX da Universidade

FORCAS
(Strengths)

FRAQUEZAS (Weaknesses)

Habilidades essenciais para cumprimento da
missao

Definicdo inadequada de competéncias de setores,
cargos e funcdes na universidade;

Reconhecimento institucional no ambito da
sociedade;

Auséncia de um sistema Informatizado que integre as
acOes da gestéo;

Alta capilaridade e abrangéncia em suas acdes

Fragilidade no processo de avaliag&o institucional

Realizacéo de ac6es com impacto positivo sobre
o desenvolvimento regional;

Insuficiéncia e inadequacdes na infraestrutura para o
desenvolvimento das a¢6es de ensino, pesquisa,
extensdo e gestado

Crescimento da cidade onde se localiza o
campus;

o " . - :
zZ . . . . Politicas insuficientes e/ou inadequadas para a
o | Fluxo de informacdes facilitado aos alunos; - : . . :
w permanéncia de servidores qualificados na universidade
|_
zZ . P
= : L. Mecanismos de acompanhamento e controle ineficientes
Bom gerenciamento para aplicacéo dos recursos ~ ~ ~ -~ .
w | e A L . : . na execucédo das acdes de gestdo administrativa e
 |financeiros as prioridades imediatas; Nt
= académica.
w ~ -
— | Boa relacado entre os funcionarios e prestadores - : _ .
m ac i P Materiais de limpeza limitados (empresa terceirizada);
S | de servigos;
< [ Boa infraestrutura do campus em geral (salas
amplas e climatizadas, rampa de acesso, : S
pla npad Escassez de treinamento para funcionarios;
estacionamento para funcionarios, quadras de
esporte);
Oferta de estagios, projetos, monitoria e Desconhecimento da destinacao correta de materiais
pesquisa e extensdo aos alunos; reciclaveis e bens inserviveis;
Facil acessibilidade dos alunos aos laboratérios . - .
; . e PR Baixa oferta de mini cursos aos alunos;
de informética, fisica e quimica;
Parceria com érgaos publicos e privados. Pouco contato com a comunidade local.
OPORTUNIDADES (Opportunities) AMEACAS (Threats)
Disponibilidade de editais de fomento; Incerteza na execucdo fiscal do Estado;
Ambiente institucional favoravel a formalizacéo
de parcerias entre universidades, centros de Lo L
: T : Limitagbes Orgcamentarias;
pesquisa, fundacdes, instituicdes de pesquisa,
% empresas privadas, etc.;
% Existéncia de demanda para a realizacdo de " s . . : ;
~ o Poucas Politicas publicas que priorizem a universidade;
§ | concurso publico;
w ~ - . ~ . o .
Demanda por formacéo profissional nas areas Caréncia de profissionais qualificados em determinadas
w | voltadas para os programas de desenvolvimento |regifes do Estado para integrar o quadro permanente da
E do Estado; universidade;
w . ; =
o | Existéncia de grandes projetos que estdo em . o
; ) Lei de licitacéo;
<§( desenvolvimento no Estado;

Localizacao afastada do campus;

Captacéao de recursos de empresas locais;

Mudanca do Governo do Estado;

Adequacéo ao "plano de residuos solidos".

Segurancga precaria nos arredores do campus.

Fonte — Préprio autor.
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Considerando os componentes da matriz SWOT e a
missdo e visdo da universidade, foram criados o0s
objetivos para construir o mapa estratégico do campus

para um horizonte de tempo de dois anos.

Escolheu-se manter as perspectivas tradicionais do
BSC e complementa-las com a perspectiva da
inovacdo, que se trata das inovagles existentes no
ambito educacional que incentivem o ensino, a
pesquisa e extensdo. Além disso, a perspectiva do
cliente sofreu uma alteracdo sendo complementada
pela visdo do beneficiario, ja que o cliente direto de
uma IES é o discente, porém existem beneficiarios
que néo usufruem dos servigos educacionais diretos
oferecidos pela universidade, como a comunidade
local, empresas e a sociedade em geral. Para manter
a proposta do tripé da sustentabilidade, as vertentes

ambiental e social foram abordadas dentro dos

Essas mudancas nas perspectivas sdo comuns em

estudos de medicdo de desempenho em

sustentabilidade. Valenzuela e Maturana (2016)
incluem perspectivas ambiental e outra social, que tem
como finalidade a insercéo de objetivos que atendam
a stakeholders externos.

Lima (2003) adotou perspectivas bem diferentes ao
abordar as perspectivas de fungBes académicas,
processos de geracdo de valor, desenvolvimento e
crescimento profissional e gestdo econbémico-
financeira, sendo esta Ultima a base para as outras
perspectivas.

Essa diferenga justifica-se também pelo fato de a
pesquisa de Lima (2003) se aplicada em toda a
universidade, enquanto que a pesquisa em questdo
esta focada em um campus universitario.

Na Figura 1, o mapa estratégico elaborado:

objetivos.
%)
e L
& . = <
|"E < Satisfazer os | . Melrlorar a Melhorar a |n.teg~rag:a0
Zz0 e »| integragdo com as com as associagies de e
% Lu'] empresas bairro
°5 ft
o ]
o Estimular a captagdo de Otimizar Captar recursos |,
% recursos de empresas recursos + financeiros
% privadas financeiros > alternativos
i [y T L 4 A
p— I
o . -
g L
g desenvolvimento de |+ discentes e outras | —
o projetos por alunos
= faculdades
8 ‘8 l:l Dimensao
0 Estabelecer fluxo de Melhorar o . Bmi
0= ] i . > h . | Adequar-se a lei de | Economica
5 i | informagdes mais EFULAT HANE Lete s "| residuos sélidos i 5
o)== uniforme < professores — M O Dimenséao
xrZ Social
o y
w | O Dimgnséo
= ; || - Ambiental
N= Oferecer treinamento aos Dar 'mals voz I Motivar a
o . . ativa aos ™ : Todas a
Zw funcionarios do campus ‘ ; equipe D odas as
o % funcionarios Dimensdes
@x — I
o O
< )\ |

Figura 1 — Mapa estratégico do Campus XX da Universidade.
Fonte — Préprio autor.

As perspectivas do mapa foram organizadas

hierarquicamente, onde os objetivos das perspectivas
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de baixo procuram dar base para atender os objetivos

mais acima, obedecendo a relagcao de causa e efeito.



Por exemplo, na perspectiva do aprendizado e
crescimento, o objetivo “oferecer treinamento aos
funcionarios do campus” busca alicercar os objetivos
“estabelecer fluxo de informagdes mais uniforme”,
“adequar-se a lei de residuos sdlidos”, “satisfazer os
alunos” e “melhorar a integragdo com as associagbes
de bairro”. O objetivo “dar mais voz ativa aos
funcionarios” procura concretizar os objetivos “otimizar
recursos financeiros” e “captar recursos financeiros
alternativos”. O objetivo “motivar a equipe” busca
atingir os objetivos “oferecer treinamento aos
funcionarios do campus”, “dar mais voz ativa aos
funcionarios”, “melhorar o acompanhamento de

professores” e  “captar recursos financeiros

alternativos”.

Outro exemplo é quanto a perspectiva financeira, que
apresenta os objetivos “estimular a captagdo de
recursos de empresas privadas” e “captar recursos
financeiros alternativos”, que procuram concretizar o
objetivo “melhorar a integragdo com as empresas”. E
também o objetivo “otimizar recursos financeiros”, que
busca dar base para o objetivo “satisfazer os alunos”.
Os objetivos da perspectiva dos clientes/beneficiarios

ndo expdem relacdo de causa e efeito entre eles.

O mapa ainda demonstra a qual dimenséo do tripé da
sustentabilidade cada objetivo esta pautado: os
objetivos—  “satisfazer os alunos”, “melhorar a
integracdo com as empresas”, “melhorar a integracéo
com as associagbes de bairro”, “estimular
desenvolvimento de projetos por alunos”, “incentivar
parcerias entres 0s docentes/discentes e outras
faculdades” e “melhorar o acompanhamento de
professores” estdo voltados para a dimenséo social,
logo esta destacado em laranja, como explica a
legenda. Os objetivos “estimular a captacédo de
recursos de empresas privadas”, “otimizar recursos
financeiros” e  “captar recursos financeiros
alternativos”, destacados de azul, estéo interligados a
dimenséo econbmica. O objetivo “adequar-se a lei de

residuos solidos” esta relacionado a dimenséao
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ambiental, logo esta pintado de verde. Foi definido
apenas um objetivo voltado para essa dimensdo
devido a falta de conhecimento suficiente relacionada
a esta questdo. Ja os objetivos “estabelecer fluxo de
informagdes mais uniforme”, “oferecer treinamentos
aos funcionarios do campus”, “dar mais voz ativa aos
funcionarios” e “motivar a equipe” estao interligados a

todas as dimensoes.

No que tange a escolha dos objetivos estratégicos,
Fallen et al. (2016) também utiliza o objetivo
estratégico de satisfazer consumidores, mesmo em
um estudo de medicdo de desempenho voltado para

sustentabilidade.

Lima (2003) enfatiza também em seus objetivos a
importancia de integracdo com a comunidade externa

ao citar o objetivo “ser bom cidad&o corporativo”.

No que tange a perspectiva financeira, Lima (2003)
também possui um objetivo semelhante chamado de
“melhorar a estrutura de custos” e “racionalizacéo e
normatizacdo de processos”. Fallen et al. (2016)
também traz um objetivo chamado “eficiéncia e

eficacia de custos”.

Valenzuela e Maturana (2016) e Fallen et al. (2016)
também enfatizam a importancia de ter objetivos
estratégicos voltados para o funcionario, como

qualificagdo do funcionario, satisfacédo do funcionario.

Valenzuela e Maturana (2016) trata de um objetivo
semelhante a “dar mais voz ativa aos funcionarios” e
“motivar equipe” ao mencionar o objetivo estratégico

“dar mais empowerment aos funcionarios”.

Os objetivos estratégicos desenvolvidos nesta
pesquisa acabam por serem bem diferentes do que os
encontrados na literatura em virtude do préprio escopo
reduzido de um campus universitario, uma vez que
Valenzuela e Maturana (2016) tratam da industria de
vinho e Fallen et al. (2016) trata de uma pequena

empresa, enquanto Lima (2003), conforme tratado
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anteriormente aborda uma universidade com todos os

campi.

A partir do mapa, foi desenvolvido o plano de acdo do

campus, contendo medidas, métricas, alvos e
iniciativas.

A escolha das medidas (indicadores) foi baseada nas
iniciativas propostas para alcancar os objetivos do
mapa estratégico, orientando de que forma sera
avaliado o progresso até alcancar os objetivos. Cada
indicador contém métricas para traduzi-las para a

forma quantificada.

Os alvos estabelecidos foram elaborados de maneira
qualitativa junto a coordenacdo do campus para um
horizonte de no méaximo dois anos, medido em nivel e
porcentagem de melhoria em relacéo ao estado inicial
de cada indicador. O tripé da sustentabilidade também
pode ser observado dentro das iniciativas, onde foram
cunho  econbmico e

sugeridas acbes de

socioambiental.

Nos Quadros 3, 4, 5, 6 e 7 apresenta-se 0 plano de

acdo elaborado com base em cada perspectiva:

Quadro 3

Plano de a¢éo segundo a perspectiva do cliente/beneficiario.

Alvos
Obijetivo Medida Métrica 6 1 2 Iniciativas
meses | ano | anos
Taxa de
presenca dos 25% | 50% | 75%
Aumento do | alunos as aulas
Satist intertlasse dos NUmero de o .
atisfazer os alunos romover cursos de extensao;
gwdantes | 309 | 20% | 15% ’ -
alunos esistentes dos Estruturacdo dos laboratorios.
Cursos
Percepcéo dos Nivel de
i 3 0, 0 0,
AlUNOS satisfagdo do 50% | 75% | 90%
aluno
Aumento de Ndmero de Promover encontro com os
Melhorar a empresas empresas 10% | 20% | 40% ]
nt . parceiras parceiras representantes das empresas a fim de
integragao - . T
_ verificar quais profissionais demandam;
com as . Nivel de N
Melhoria do satisfacio das oferecer cursos que atendam as
empresas bem-estar das 50% | 70% | 85% ) i
empresas empresas necessidades da regido.
parceiras
Desenvolver projetos que envolvam a
comunidade; oferecer cursos rapidos;
Melhorar a N
. ~ NGmero de promover palestras (apresenta¢éo dos
integragao Criacio d ~ . ) .
racao ae novas acoes e cursos, educacio ambiental, praticas de
com as projetos projetos 20% | 30% | 40% ] i .
. comunitarios | direcionados & empreendedorismo, salde publica,
associacdes idad » o
_ comunidade politicas publicas), para trazer o
de bairro ) _
envolvimento com outras entidades;
promover cursos de reciclagem.

Fonte — Préprio autor.
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Quadro 4

Plano de acéo segundo a perspectiva financeira.

Alvos

Objetivo Medida Métrica 6 1 2 Iniciativas

meses | ano | anos

. Rever os processos para verificar onde reduzir

recursos reducdo de | 10% | 25% |40% | gastos; envolver os funcionarios para reduzirem
financeiros | de gastos |  cystos
gastos e retrabalhos em seus setores.

Estimular a Valor Buscar financiamentos junto as empresas, para
captacéao de proveniente J P P
recursos de da 30% | 50% | 70% | desenvolvimento de produtos e projetos de seu
empresas Aumento | captacéo .
: interesse.
privadas de de recursos
Cant recursos valor Venda de materiais reciclados; Bazar de objetos
aptar ; .
captados | Proveniente usados; Promog&o de eventos esportivos;
f_recurs_o S P das fontes | 30% | 50% | 70% . .
Inanceiros alternativas Promogé&o de cursos para a comunidade
alternativos d X o
e receita académica e externa.
Fonte — Préprio autor.
Quadro 5
Plano de acdo segundo a perspectiva da inovacéo.
Alvos
Obijetivo Medida Métrica 6 1 2 Iniciativas
meses | ano | anos
Numero de Realizar debates com professores
professores para levantar quais modalidades de
| tivo de | due associam o projetos teriam relevancia para a
Estimular ncfg_é\igs e desenvolviment | 25% |35% | 40% | sociedade; buscar, utilizando a 6tica
desenvolvimento proj o de projetos do aluno as ideias para elaboragéo
as matérias de projetos; incentivar as pesquisas
de projetos por lecionadas de campo para ver as reais
alunos necessidades da comunidade
Publicacio d NUmero de envolvida; propor oficinas, para os
u 'Ct‘f"gao ©| novosartigos | 30% |40% | 50% alunos praticarem seus
artigos publicados conhecimentos.
Incentivar
parcerias entre Organizar
Aumento de .
0s parcerias Namero de ~ palestras/debates/semana de
. Interinstitucio parcerias 20% |30% | 50% integragdo com a participacdo de
docentes/discent nais realizadas docentes e discentes de outras
es e outras universidades.
faculdades

Fonte — Préprio autor.
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Quadro 6
Plano de acao segundo a perspectiva dos processos internos.
Alvos
Objetivo Medida Métrica 6 1 2 Iniciativas
meses | ano | anos
Estabelecer ndice de avaliagéo Implantar mecanismos que amplie
fluxo de Comunicaco dos funuongnos . o . )
_ . fici quanto a 30% |20% | 15% a disseminagao da informagéo
informacdes eficiente comunicagéo do . .
. ) (quadros informativos).
mais uniforme campus
Conformidade Nivel d‘;" g Estabelecer planilhas de
;. cumprimento da
Melhorar o ef|dC|entet dos | iz curricular da | 7% |85% | 90% acompanhamento, em que o
ocentes - .
acompanhament mateéria lecionada professor possa inserir as
o de professores | Cobrancade |, informacdes sobre as atividades a
assiduidade | 70 9€ dprese”‘?a dos | 7506 | 859 | 90% _
dos docentes ocentes serem realizada com as turmas.
o ) Promover palestras de educacéo
Adequar-se a lei Quantidade de b L impl |
inacs i ambiental; implantar coleta
de residuos dDestmggao dres! dugs 60% |70% | 80% o _ N
B Os residuos estinados seletiva; incentivar as préaticas de
so6lidos corretamente )
reciclagem.
Fonte — Préprio autor.
Quadro 7
Plano de acdo segundo a perspectiva do aprendizado e crescimento.
Alvos
Objetivo Medida Métrica 6 1 2 Iniciativas
meses | ano | anos
Oferecer L
_ NG d Oferecer cursos de capacitacao;
treinamento aos | Capacitagao umero de _ _
o : treinamentos 20% |30% | 40% incentivar a busca por
funcionarios do | € treinamento realizados _ o
aperfeicoamento profissional.
campus
. Numero de novas
Dar mais voz idei id _
_ Aceitagdo de | '0€'as sugenidas Dar abertura para o desenvolvimento
ativa aos idei pelos funcionarios | 20% |30% | 40% o
o ideias que foram da criatividade.
funcionérios
acatadas
_ c x indice de . 3
Motivar a ooperagao € eficiéncia na Avaliar melhor as habilidades dos
] envolvimento 50 d 50% |75% | 80% o
equipe da equipe execucao dos funcionarios.
servicos

Fonte — Préprio autor.
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A partir dos planos de acdo elaborados, a
coordenacdo do campus assumiu o compromisso de
implementacdo das medidas, alvos e iniciativas
explicitados nos quadros supracitados. Acordou-se
também entre os pesquisadores e a coordenacdo que
os indicadores, junto com 0 mapa estratégico e os
planos de acdo seriam revistas de 6 em 6 meses para

ajustes e complementacdes.

Para a implementacéo, decidiu-se que, pelo pequeno
tamanho do campus (com 40 funcionarios e 600
alunos), os indicadores seriam monitorados utilizando
planilhas eletrénicas para gerar uma cultura de
controle e monitoramento estratégico e posteriormente
seria analisada a possibilidade de insercdo de um
sistema estruturado de gestdo que incluisse o0s

indicadores, mapa e alvos.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Por meio do planejamento, avaliagcfes, observacdes e
entrevistas, foi possivel a criagdo do mapa estratégico
e os planos de acdo abordando as perspectivas do
Balanced Scorecard, além da criacdo dos indicadores

de desempenho organizacional para a universidade.

A andlise do ambiente interno e externo da instituicéo,
por meio da matriz SWOT, deu subsidios para a
construcdo do mapa estratégico e posteriormente, um
plano de acdo condizente com a missdo e visdo,
indicadores

estabelecendo (medidas) para

implementar a estratégia do campus universitario.

Os resultados obtidos por meio da pesquisa realizada
sdo bastante relevantes para mostrar o quanto
métodos e ferramentas de gestdo podem contribuir
para ambientes de empresas sem fins lucrativos,

especialmente as do setor publico, que tanto
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demandam esforcam para a profissionalizacdo da
gestdo. A pesquisa também contribui para a extenséo
indicadores  de

do conhecimento acerca de

sustentabilidade em universidade, necessitando
melhores aprofundamentos para que sejam melhor
elaborados indicadores ambientais mais pertinentes,

principalmente.

Ressalta-se a importancia do envolvimento dos
funcionarios do campus no desenvolvimento do
trabalho e no comprometimento da alta gestdo
superior em replicar os métodos utilizados nesta
pesquisa em outros campi, contribuindo para a

uniformidade da gestdo dentro da universidade.

Entretanto, o trabalho foi limitado quanto a sua
implementacao, visto que ndo se dispunha de tempo

suficiente para aplica-lo e analisa-lo.

Sugere-se entdo para a universidade que tal proposta
seja implementada, devendo ser aprimorada de
acordo com as transformacbes percebidas no
ambiente no decorrer do tempo, adaptando-a as
mudangcas e novas necessidades, como exemplo,
estruturar métodos quantitativos para uma melhor
definicho dos alvos, visto que os alvos foram
estabelecidos de maneira qualitativa. Além disso, a
universidade pode procurar mais embasamento para
futuramente desenvolver mais objetivos para o0 mapa

estratégico voltados a dimensédo ambiental.

Outra proposta para trabalhos futuros seria a
aplicagdo do BSC sustentavel nos demais campus da
universidade apo6s constatar os beneficios trazidos ao
campus analisado. Dessa forma cada campus podera
implementar suas estratégias especificas alinhadas a

estratégia geral da universidade como um todo.
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