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RESUMO

E notorio que as Instituicdes de Ensino Superior tém buscado cada vez mais alternativas de
gestdo que ndo estejam apenas relacionadas & questdo do ensino. E sabido, especialmente por
forca das avaliacdes externas e rankings, o quanto as Universidades se preocupam em como
podem gerir seus recursos eficazmente e se tornar mais competitivas e inovadoras em seus
campos de atuacdo. Impulsionada por essa nova postura, esta pesquisa buscou analisar o
modelo de gestdo estratégica adotada pela Universidade Estadual do Maranhdo, descrevendo
0 método adotado de um Balanced Scorecard para implementacdo do seu plano de
desenvolvimento institucional. Em consecucdo, fez-se o levantamento e a andlise das etapas
de implantacdo do planejamento estratégico da UEMA, bem como foram descritas as
ferramentas de gest&o incorporadas no desenvolvimento do seu modelo. Para tanto, recorreu-
se a0 método qualitativo do estudo de caso descritivo, com coleta e analise de dados por meio
de acervo documental e observacdo participante. Os resultados indicam a incipiéncia e 0
potencial do processo de gerenciamento da instituicdo desencadeado a partir do ano de 2015,
com um conjunto de ferramentas estratégicas adotadas.

Palavras chave: Gestdo Estratégica. Planejamento Estratégico. Balanced Scorecard.



1. INTRODUCAO

O cenério educacional, principalmente neste seculo, ampliou de forma consideravel o
acesso do cidaddo ao ambiente universitario. Estimuladas ora pelas politicas educacionais de
governo, ora pelas proprias Instituicbes de Ensino, pode-se inferir que o ambiente educacional
passa por um processo vigoroso de transformagdes. Conquanto, essas transformacdes exigem
novas ‘leituras’ sobre a dindmica do ambiente, bem como sobre a melhoria do ensino frente as
demandas da sociedade. Sob essa ética, evidencia-se que as Instituicbes de Ensino, sejam
publicas ou privadas, necessitam atender essas demandas apresentando bons resultados, tanto
quantitativos quanto qualitativos.

Nessa circunstancia, reforca-se a necessidade de estratégias, métodos e ferramentas de
gestdo que possam assegurar vantagens competitivas. Por essa conjuntura, assegurar
vantagens competitivas ndo se trata tdo somente de ‘ganhar mercado’, mas de utilizar os
recursos adequadamente, frente as diversas possibilidades. Em virtude da expansdo das
instituicGes de ensino superior e, consequentemente, da competitividade do mercado, essas
organizagOes, para assegurar algum diferencial competitivo, devem buscar melhorias
continuas nos padrdes de eficiéncia da gestdo, bem como em seus processos operacionais,
aperfeicoando seus métodos associados as questdes do ensino, da aprendizagem e do
orgamento.

Dessa maneira, apreende-se que a formacgédo requerida pelas organizagdes deve ser
orientada para a profissionalizacdo do modelo de gestdo. Essa busca tem possibilitado a
incorporacdo da ferramenta Balanced Scorecard a gestdo académica para auxiliar na
implementacdo do seu planejamento estratégico. Contudo, sabe-se que tal fato exige uma
transformacdo do ambiente académico, visto que requer mudangas na forma de gerir
cotidianamente as Instituicdes.

Em grande medida, essa percepcdo estd associada as constantes mudancas
econbmicas, tecnologicas e politicas, influentes sobre todos os tipos de organizacao. Entre as
instituicdes de ensino superior, sejam publicas ou privadas, também sdo inegaveis as pressdes
da sociedade para melhoria da qualidade das suas agdes. Nesse contexto, as estratégias
organizacionais visam melhorar o desempenho institucional, especialmente frente ao
ambiente de incertezas e transformacdes experimentado.

Uma das possiveis razdes para esse movimento parece ter relagdo com o aumento
significativo das Instituicbes de Ensino Superior (IES) no Brasil, sobremaneira a partir da
década de 90, com a alteragdo da Lei de Diretrizes e Bases da Educagdo Nacional (LDB).
Com a ampliacdo desse mercado e em funcdo das exigéncias e implicacbes dos processos
avaliativos externos, 0s gestores universitarios passam a buscar por melhores préaticas de
gestdo, com forte foco nos desempenhos académicos e administrativos.

Tendo por pressuposto que o crescimento quantitativo das instituicdes de ensino
superior é marcado também por uma diversidade de configuracbes gerenciais, a presente
pesquisa teve como premissa elementar caracterizar como ocorreu a implantacdo do modelo
de Gestao Estratégica adotado pela Universidade Estadual do Maranh&o? Tal inquirimento
esta estruturado sob as evidéncias de que o modelo de gestdo da referida Instituicdo passa por
momento de transformacdo e realinhamento. Nessa dindmica, presume-se que as praticas de
gestdo passam pela introducdo de novas ferramentas de gestéo.

A andlise permitiu a descri¢do do formato de Balanced Scorecard utilizado na UEMA
para implementacdo do seu Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI). Os dados
encontrados favoreceram ainda o levantamento e a andlise das etapas de implantacdo do
planejamento estratégico da UEMA, bem como a descricdo das ferramentas de gestdo,
incorporadas ao desenvolvimento do seu modelo. Para tanto, recorreu-se ao método
qualitativo do estudo de caso descritivo, com coleta e analise de dados, por meio de acervo



documental, e observacédo participante, dada a condi¢cdo favoravel dos pesquisadores com o
seu objeto de pesquisa.
2. GESTAO ESTRATEGICA

As estruturas das Instituicbes de Ensino Superior (IES) sdo consideradas complexas
por sua natureza, pois executam atividades nas diversas areas do ensino, pesquisa e extensao,
que estabelecem métodos de trabalhos diferenciados de outros tipos de organizacdes
(SCHARMACH, 2010). Sendo assim, adotar a gestdo estratégica como modelo de gestdo
institucional ndo parece ser tarefa trivial para esse tipo de organizacdo. Contudo, hd uma
busca constante na melhoria em resultados administrativos e finalisticos. Meyer e Murfhy
(2003, p. 188) discorrem que a complexidade das IES requer “[...] novo tipo de administracao,
mais racional e que privilegie critérios de eficiéncia e de eficicia organizacionais, leveza
estrutural, produtividade, competitividade, sem perder de vista o papel académico e social das
institui¢des”.

Meyer e Lopes (2008) expressam que um dos desafios da gestdo € a determinacdo de
objetivos de longo prazo e a dificuldade dos produtos e resultados da educacdo. Entre outros
fatores, Machado (2008, p. 15) destaca, basicamente, dois problemas centrais: falta de um
modelo de gestdo definido e de gestores competentes. Ou seja, dirigir uma IES requer
conhecimento da técnica e do método de gestao.

Para um melhor entendimento da gestdo estratégica nas IES, aborda-se aqui algumas
teorias sobre estratégia, destacando seus principais pressupostos, bem como a forma de
aplicagdo nas organizagOes. As abordagens realizadas consideraram o0s objetivos desse
trabalho, por isso tratam detidamente dos modelos propostos por Mintzberg (2004; 2010), que
considera a formulacdo da estratégia como um processo que vai além das anélises logicas
convencionais, pois inclui a visdo intuitiva, criativa e imaginacdo dos envolvidos em seu
processo de concepgéo.

Mintzberg et al. (2010), por meio dos seus estudos, destacam dez escolas de
formulacdo da estratégia, distribuidas em trés grandes grupos: prescritivas, descritivas e
integrativas. Quando se analisa tais escolas, evidencia-se que o grupo que melhor se adequa
ao processo de gestdo universitaria é aquele de natureza prescritiva, representado pelas
Escolas de Design, Planejamento e Posicionamento. Essas escolas de natureza prescritiva
estdo mais preocupadas em como as estratégias devem ser formuladas do que,
necessariamente, em como elas se formam.

No caso da Escola de Design, cujo principal representante é Alfred Chandler, a
formulacdo da estratégia é vista como um processo de design informal, essencialmente de
concepcao. Outro modo de compreender o pensamento da referida escola pode ser visto em
Herrero Filho (2005, p. 9), ao dizer que “a estratégia pode ser definida como a determinacao
das metas e de objetivos basicos em longo prazo de uma empresa, bem como adogdo de
cursos de acdo e alocagdo de recursos necessarios a consecugao dessas metas”.

Ja a Escola de Planejamento, manifesta no modelo de Igor Ansoff, vé a formulacéo de
estratégias como um processo de planejamento formal, separado e sistémico. Mintzberg
(2010, p. 67) ressalta ainda que “a literatura de planejamento se desenvolveu ao lado da escola
de design [...].” Muitas das premissas eram comuns, em especial a descricdo da formagdo de
estratégia, como um processo deliberado, cerebral, que produz suas estratégias desenvolvidas
para serem entdo articuladas e implementadas formalmente (MINTZBERG, 2004, p. 46).

No entanto, essas duas escolas apresentam distingdo em alguns aspectos, como
descreve Mintzberg (2004, p. 46):

As duas literaturas se distinguem, principalmente, na premissa de manter o processo
simples e informal. [...] o planejamento é caracterizado, acima de tudo, pelos
esforgos de formalizar o processo. Assim, 0 que era para o pessoal de design, uma
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estrutura conceitual solta, como os elementos delineados no papel, mas néo
separados nitidamente na préatica (exceto para implementacéo), passou a ser, na
literatura do planejamento, um procedimento altamente formalizado, decomposto
em sequéncia elaborada de etapas apoiadas por técnicas executadas quase
mecanicamente.

Outra escola apontada é a Escola do Posicionamento, representada por James Brian
Quinn, que considera a formulacao da estratégia como um processo analitico, destacando que:

A estratégia é o padrdo ou o plano para integrar as principais metas, politicas e
sequéncias de acdes de uma organizacdo em um todo coerente. Uma estratégia bem
formulada ajuda a ordenar e alocar os recursos de uma organizagao para uma postura
singular e viavel, com base em suas competéncias internas relativas, mudangas no
ambiente, antecipadas e providéncias contingentes realizadas por oponentes
inteligentes (HERRERO FILHO, 2005, p. 9).

Nesse alinhamento, Mintzberg (2004) apresenta o conceito de estratégia de forma
abrangente e propde cinco dimensdes conhecidas como “5 Ps”, sendo: plano, pretexto,
padrdo, posicao e perspectiva.

A estratégia como plano faz referéncia aos cursos de acles tracadas de forma
consciente, engendrados para lidar com determinada situagio - um plano para o futuro. E
considerada uma estratégia pretendida. Ja a estratégia como pretexto significa uma manobra
especifica, que tem a finalidade de enganar a concorréncia ou um adversario (MINTZBERG,
2004).

J4 a estratégia como padrdo caracteriza-se pelo padrdo da consisténcia
comportamental, que pode ser identificado no fluxo das acGes realizadas pelas organizacdes,
um comportamento coerente ao longo do tempo, que se identifica como estratégia realizada
(MINTZBERG, 2004). Por outro lado, a estratégia como posi¢do é vista como uma forca
mediadora entre a organizacdo e 0 meio interno e externo, pois consiste na busca de um nicho
ecologico, em que as possibilidades de retorno econémico superam Seus concorrentes
(MINTZBERG, 2004).

Por fim, a estratégia como perspectiva seria um olhar para dentro da organizacao,
voltando o foco das atencdes nos estrategistas. Nesse caso, a gestdo é direcionada pelas
personalidades dos estrategistas, baseando-se na forma como estes veem o mundo. Para
Mintzberg (2004), conquanto nem sempre a estratégia estabelecida pretendida no
planejamento estratégico € a estratégia realizada na execucdo, especialmente por sofrer
constante influéncia das mudancas ambientais no ato da implementacédo da estratégia.

Nessa condicdo, a abordagem que melhor delineia o conceito de estratégia para este
trabalho é a de Mintzberg et al. (2008, p. 28):

[...] padrédo ou plano que integra as principais metas, politicas e sequéncias de acdo
da organizacdo em um todo coeso. Uma estratégia bem formulada ajuda a organizar
e alocar os recursos de uma organiza¢do em uma postura Unica e viavel, baseada em
suas competéncias e deficiéncias internas relativas, mudancas antecipadas no
ambiente e movimentos contingentes por parte dos oponentes inteligentes.

O conceito aqui adotado fundamenta as discussdes desta pesquisa e subsidia a
compreensdo do modus operandi do planejamento estratégico adotado pela UEMA. Nele, ha
também vinculagdo com o Balanced Scorecard (BSC), metodologia de gestdo formulada por
Kaplan e Norton (1997) para alinhamento da visdo e estratégias da organizagdo com 0s
objetivos e medidas de desempenho, que promoverdo o equilibrio e o nivelamento das
estratégias em todos o0s niveis organizacionais. A proxima se¢do faz a abordagem do tema
para fundamentar as discussdes que permeiam os objetivos desta pesquisa.



3. BALANCED SCORECARD EM INSTITUICOES DE ENSINO SUPERIOR

Como a propria estratégia competitiva, o conceito do Balanced Scorecard é dindmico
e permanece em constante evolucao. Desde a sua origem, em 1992, sua continua aplicacdo em
diferentes ambientes organizacionais vem proporcionando a incorporagdo de aprendizagens e
novos conhecimentos. Nesse contexto, Hererro Filho (2005, p. 27) destaca que:

O Balanced Scorecard é visto como um sistema balanceado de gestdo porque
promove um equilibrio entre as principais variaveis estratégicas, ou seja, equilibrio
entre objetivos de curto e longo prazo; foco interno e o ambiente externo da
organizacdo; medidas financeiras e medidas de capital intelectual; entre indicadores
de ocorréncia e de tendéncia.

Kaplan e Norton (1997, p. 20) expressam que 0 BSC pode oferecer aos executivos 0s
instrumentos necessarios para alcancar o sucesso no futuro. Os autores explicam que a gestdo
por meio do Balanced Scorecard é composta por quatro perspectivas: financeira, cliente, dos
processos internos e do aprendizado e crescimento. Tais perspectivas também agrupam um
conjunto de objetivos, indicadores e metas que norteiam a gestdo organizacional. Esse
conjunto de medidas coesas, interdependentes e inter-relacionadas, formam um diagrama de
causa e efeito, que tem se revelado adequado em diversas organizacdes empresariais ou néo.
A metodologia permite uma gestéo totalmente integrada, proporcionando uma visao ampla e
genérica da organizacao.

Como essas perspectivas ndo podem ser trabalhadas isoladamente € necessario um
alinhamento entre elas, estabelecendo uma relacédo de causa e efeito. Kaplan e Norton (1997,
p. 30) explicam que “as diversas medidas que compdem o scorecard precisam conter um
conjunto completo de relacbes de causa e efeito entre as vardveis criticas, incluindo
indicadores de fatos, tendéncias e ciclos de feedback que descrevem a trajetdria, o plano de
voo da estratégia”.

O Balanced Scorecard é adaptavel a qualquer unidade organizacional, seja ela publica
ou privada. Nesse contexto, para Kaplan e Norton (1997, p. 37), a pergunta a ser respondida
para determinar se um departamento ou unidade funcional deve construir um Balanced
Scorecard €: existe (ou deve existir) uma missdo, uma estratégia, clientes (internos ou
externos) e processos internos que capacitem a unidade organizacional realizar sua estratégia?
Desde que conte com esses elementos, a unidade serd uma perfeita candidata a um Balanced
Scorecard.

Cabe destacar que, para se obter melhores resultados na implementacdo do BSC em
IES, Silva (2012, p. 21) considera que:

O ideal é que a equipe seja formada por Gestores da Reitoria/Direcdo e
Coordenadores de Cursos e Area que representem a totalidade da IES. Que sejam
respeitados internamente por sua lideranca e competéncia técnica. Que tenham poder
de persuaséo e que conhegcam profundamente o negécio ensino.

O autor explica que essa escolha se torna crucial, pois hd que se ter consenso da
equipe executiva-chave em temas normalmente polémicos e de fundamental importancia para
0 sucesso do BSC. Logo, com relacdo ao uso do BSC em IES, Silva (2012, p. 137) propde
adaptacdo, considerando seus aspectos especificos para melhor utilizagéo, onde discorre que:

As quatro dimensdes do BSC precisam estar conectadas aos processos criticos e aos
resultados chave da missdo, fornecendo um valor adicionado de natureza
educacional em melhoria continua para os clientes — alunos, contribuindo para o



bem-estar e desenvolvimento geral, de todos os colaboradores da IES e comunidade,
melhorando 0 uso dos seus recursos e capacitagdes.

Para a construcdo de um BSC académico, Silva (2012, p. 150) sugere as seguintes
perspectivas:

a) Perspectiva das Funcbes Académicas: neste caso especifico, a questdo deve
ser orientada para os usuarios dos servicos, procurando-se saber: “Quais as expectativas e
necessidades de nossos usuarios quanto aos nossos servigos?”’;

b) Perspectiva dos Processos Geradores de Valor: a identificagdo dos
processos especificos deve ser realizada por meio da busca do conhecimento: Em que
processos internos devemos ser eficientes?”’;

C) Perspectivas do Desenvolvimento Humano: deve-se concentrar na
capacitacdo e desenvolvimento de pessoas chave, incentivando o trabalho em equipe e o
empowerment dos funcionarios por meio da seguinte questdo: Como a unidade deve aprender
e melhorar?;

d) Perspectiva da Gestdo Econdmico-Financeira: a responsabilidade pela
gestdo dos recursos deve ser uma constante por meio da utilizacéo eficiente e eficaz do capital
aportado. Por isso, busca-se responder: Como utilizar os recursos financeiros para a prestacdo
de servigos com exceléncia e eficiéncia?

Em adicdo, Lima (2003, p. 116), por sua vez, ressalta que:

As medidas de cada dimensdo servem de instrumentos de comunicacdo e de base
para implementar requisitos coerentes de desempenho global. Este alinhamento
tende a assegurar a consisténcia dos objetivos, ao mesmo tempo em que apoia as
tomadas de decisdo de forma inovadora e descentralizada.

Essas medidas devem estar focadas no aluno, conforme propde Silva (2012, p. 130),
quando explica que “a determinacao das medidas de desempenho deve ser criada com foco
nos clientes-alunos”. Para a criagdo dessas medidas, devem-se buscar os resultados de
avaliagdes internas, de acordo com Silva (2012). Ele recomenda que “uma avaliagdo interna
forte e consistente, em sendo o coracdo da IES, deve buscar a criacdo dos principios
essenciais para o desenvolvimento e integracéo de todos os componentes de uma abordagem
voltada para a satisfagdo docente, discente e do corpo técnico-administrativo” (SILVA, 2012,
p. 136).

Essas medidas devem ser monitoradas e avaliadas, pois o processo amplia o
aprendizado organizacional e pode proporcional o aperfeicoamento dos seus processos. Para
tanto, Kaplan e Norton (2008, p. 228) apresentam trés tipos de reunides para monitorar,
aprender e agir, que sdo: as reunides de analise da operacdo, reunides de analise da estratégia
e teste e adaptacdo da estratégia.

Portanto, com a implementacdo desses recursos, observa-se cada vez mais o
aperfeicoamento e amadurecimento da gestdo estratégica nas organizagdes. Esse fato tem
levado as organizacOes a criarem grupos especializados para a gestdo dessa estratégia. Kaplan
e Norton (2005) sugerem a criacdo de “comités estratégicos multifuncionais, como por
exemplo, o comité de inovacgéo, de exceléncia operacional, [...] comités de infraestrutura e do
ambiente institucional, em se tratando de organizacdo publica ou sem fins lucrativos, sdo as
representacoes das estratégias na organizagdo”. Estes passam a ser, portanto, os guardides da
estratégia.

4. METODOLOGIA

Tomando-se por referéncia algumas das categorias e tipologias para classificacdo dos
estudos cientificos, propostas por Richardson (1989), Gil (1991), Yin (2007) e Vergara
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(2008), e no intuito de alcancar os objetivos aqui estabelecidos, a presente pesquisa
constituiu-se dentro da concepcdo qualitativa, de corte transversal de carater descritivo,
baseada no método do estudo de caso.

Dada a escassez de informagdes acerca do fendmeno em questéo, fez-se opgéo pelo
método do estudo de caso, justamente por possibilitar um estudo aprofundado e intenso de um
ou poucos objetos, permitindo maior amplitude e detalhamento dos conhecimentos a seu
respeito (GODOQY, 1995; TRIVINOS, 2006; GIL, 2009). Uma vez que teve por intencéo
circunscrita a analise do modelo de Gestdo Estratégica adotado pela Universidade Estadual do
Maranhdo, a proposta deste estudo de caso permitiu apurar e melhor entender as
idiossincrasias do objeto investigado (TRIVINOS, 2006). Por meio desse tipo de
procedimento foi possivel uma maior compreensdo da realidade delimitada e a formulacéo de
generalizacGes tedricas sem cunho estatistico (YIN, 2007).

Esta pesquisa também pode ser caracterizada como descritiva, pois intencionou
conhecer a natureza, a composicdo e 0s processos que envolveram o problema de pesquisa,
permitindo a descricdo das caracteristicas do fenbmeno e estabelecendo as relacfes entre as
variaveis definidoras, como sugerem Selltiz et al. (1987) e Babbie (1998). Nessa linha,
buscou-se seguir também a Trivifios (2006), quando recomenda que o pesquisador deve
descrever a realidade observada e entender como as descri¢cGes dos fendmenos estdo repletas
de significados outorgados pelo ambiente. Com essa perspectiva, detalhou-se o modelo de
gestdo estratégica da UEMA, descrevendo seus principais componentes.

Para a geracdo das informacBes necessarias a pesquisa realizada, este estudo de caso
combinou o uso de fontes primarias e secundérias. Tais fontes, segundo Vergara (2008), sdo
geradoras de dados primarios, quando se referem aqueles coletados especificamente para a
presente pesquisa, e de dados secundarios, quando ja existentes, seja sob a forma de
documentos, registros ou pesquisas anteriores.

Assim, de modo a identificar e obter provas que ratificassem ou ndo as premissas deste
trabalho, foi utilizado para a coleta de dados primarios o recurso da observagédo participante.
A técnica pdde ser exercida ao longo de todo o processo de constru¢do do modelo de gestdo
estratégica em questdo, sobretudo pela efetiva atividade laboral dos pesquisadores junto a Pro-
Reitoria de Planejamento (PROPLAN) da Universidade.

Em complemento, foi realizada ainda uma coleta dos dados secundéarios a partir de um
levantamento documental, utilizando-se como fonte os subsidios documentais gerados no
ambito da UEMA, especialmente a carta de propostas dos candidatos a reitoria e o Plano de
Desenvolvimento Institucional. O levantamento documental aqui realizado esta em
consonancia com 0 que preconiza Godoy (1995, p. 21), ao dizer que esse tipo de pesquisa
“representa uma forma que pode se revestir de um carater inovador, trazendo contribuices
importantes no estudo de alguns temas”.

Constituiu-se proposito da analise de dados deste trabalho, segundo Gil (2009),
descrever, analisar e interpretar os dados de modo a responderem as questdes de pesquisa
elaboradas. Nesse sentido, Kerlinger (1980, p. 353) define o processo de analise dos dados
como “a categorizagdo, ordenagdao, manipulagdo e sumarizagdo de dados” e recomenda a
reducdo das grandes quantidades de dados brutos para uma forma interpretavel e mensuravel,
descrevendo-os sucintamente para que as relagdes entre as categorias de analise sejam
facilmente estudadas e interpretadas. Com esse intuito, em fungdo das abordagens da
pesquisa, os dados coletados por meio da observacdo participante e do levantamento
documental foram todos tratados e analisados sob a 6tica qualitativa.

No contexto dessa analise, apds as coletas de dados, todas as observagdes e
documentos foram devidamente agrupados em unidades de textos, em categorias, segundo 0s
procedimentos da técnica de analise de conteudo categorial (BARDIN, 2007; BAUER, 2010).
Os proprios autores ressaltam que esse € o mecanismo analitico mais antigo e com maior



aplicacdo dentre os estudos com o método da anélise de conteddo. Complementarmente, de
acordo com Minayo (2001), a anélise de conteudo parte de uma critica superficial para atingir
um nivel mais aprofundado dos significados manifestos. Para isso, relaciona estruturas
semanticas, com significados de enunciados, articulando a superficie dos textos descritos e
analisando os fatores que determinam suas caracteristicas, ou seja, as variaveis psicossociais,
0 contexto cultural e o processo de pronunciamento da mensagem.

Assim, para a analise de contetdo de matriz qualitativa, seguiram-se as trés fases
fundamentais propostas por Bardin (2007), a saber: a primeira diz respeito a pré-analise,
referente a etapa de organizacdo do material obtido; a segunda corresponde a descricéo
analitica e consiste na analise propriamente dita, envolvendo a codificacéo, a classificacéo e a
categorizacdo dos dados; e, por fim, o tratamento dos resultados, etapa em que ocorre a
interpretacdo dos dados.

Pautado nessas diretrizes, procedeu-se, de forma indutiva, com a decomposicao das
grandes massas de dados em unidades menores, reagrupando-as em categorias que se
relacionavam entre si, de forma a ressaltar padrdes, temas e conceitos.

5. RESULTADOS

O presente capitulo, ao discutir o modelo de gestdo da UEMA, adota como foco
metodoldgico a Gestdo Estratégica e o Planejamento Estratégico da Institui¢do, culminando
com a utilizacdo de um Balanced Scorecard. Essa € a ferramenta que vem auxiliando a
Universidade a traduzir, esclarecer e alinhar sua missao, objetivos e metas institucionais, em
um conjunto coerente de medidas para melhoria do seu desempenho.

No caso da UEMA, a estratégia percebida assume contornos das escolas de natureza
prescritiva, segundo Mintzberg (2004, 2008), uma vez que a formacdo de estratégia é vista
como um processo de pensamento controlado e consciente, analitico, simples e formal,
articulado e explicito, com destaque para a Escola de Design. Esta descreve que “a estratégia
pode ser definida como a determinacdo das metas e de objetivos basicos em longo prazo de
uma empresa, bem como adocdo de cursos de acdo e alocacdo de recursos necessarios a
consecu¢do dessas metas” (HERRERO FILHO, 2005, p. 9). Além disso, h& os tracos da
Escola de Planejamento, quando diz que no processo de formulacdo de estratégia se deve
utilizar os métodos e procedimentos.

Na mesma direcdo, resgata-se o que diz Quinn, representante da escola de
posicionamento, quando indica que:

A estratégia é o padrdo ou o plano para integrar as principais metas, politicas e
sequéncias de a¢les de uma organizagdo em um todo coerente. Uma estratégia bem
formulada ajuda a ordenar e alocar os recursos de uma organizagao para uma postura
singular e vidvel, com base em suas competéncias internas relativas, mudancgas no
ambiente antecipadas providéncias contingentes realizadas por oponentes
inteligentes. (HERRERO FILHO, 2005, p. 9).

Os elementos acima apontados pelos tedricos confirmam a escolha metodologica da
universidade, uma vez que o padréo verificado ndo diverge do que se espera desse tipo de
formulacdo organizacional. Para melhor compreensdo da amplitude da estratégia aqui
referida, cabe referenciar a propria instituicdo e contextualizar as bases do pensamento
estrategico na UEMA em secdes especificas, partindo de seu panorama até as estratégias
adotadas.



5.1 O ponto de partida: carta de propostas do reitorado

Em 2014, a UEMA realizou um processo eleitoral para compor o quadro de novos
gestores da alta administracdo. Quando da campanha eleitoral, o atual reitor e vice-reitor,
entdo candidatos a reitoria, submeteram & apreciagdo da comunidade universitaria um
conjunto de proposicoes, derivadas de um diagndstico situacional dos diversos campi da
UEMA. Tendo em seu roteiro de inten¢bes o aperfeicoamento das politicas académicas e o
aprimoramento das acdes gerenciais, o documento foi entdo denominado de “Carta de
Propostas”.

A referida Carta foi a estratégia adotada como plano norteador nos primeiros meses da
atual gestdo. A providéncia adotada encontra amparo no que descreve Mintzberg (2004), ao
entender que a estratégia € vista como um plano e se refere aos cursos de acOes tracadas de
forma consciente, engendrado para lidar com determinada situacdo ou como um plano para o
futuro.

Para delinear as diretrizes e proposices contidas em cada dimensdo da
Carta de Propostas, foi realizado um amplo diagndstico sobre as condicdes gerais da UEMA
na época. Sobre isso, conforme afirma Tavares (1991, p. 168), “quanto maior for o
conhecimento do ambiente externo e da organizacdo, maior a clareza com que se apontara a
estratégia”. Essa etapa permitiu que a sua estruturacdo contemplasse os principios norteadores
da gestéo, as diretrizes basicas para a gestdo universitaria e as proposi¢ées que atendem aos
objetivos globais.

Foram elaboradas 137 proposi¢cdes para 0 avanco da instituicdo, distribuidas segundo
as seguintes dimensbes: graduacdo, pesquisa e poOs-graduagdo, extensdo, politica e
assisténcia estudantil, gestdo administrativa, infraestrutura, politica de pessoal técnico-
administrativo e docentes, tecnologias de informacgdo e comunicacdo, politica de relacdes
institucionais e avaliacédo e acompanhamento do desenvolvimento institucional.

Nota-se claramente que a carta abrange nuances em todas as areas da instituicdo. Essa
amplitude é discutida por Mintzberg (2008, p. 28), quando revela que as estratégias podem
assumir posicionamento global, sintetizadas em um “plano para integrar as principais metas,
politicas e sequéncias de a¢des de uma organizagdo em um todo coerente”.

Nesse sentido, a carta ndo revela um conjunto de proposi¢des isoladas, mas um olhar
ampliado sobre a realidade institucional e suas necessidades prementes. O modo como essa
construcdo se deu pode ser considerado, segundo Braga e Monteiro (2005), como primeiro
passo para elaboracdo do planejamento estratégico, pois permitiu evidenciar as deficiéncias e
as qualidades da organizacao.

Com base nesse levantamento e considerando o inicio da nova gestdo em 2015, além
da necessidade de elaboracdo do novo Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) para o
periodo de 2016 a 2020, a Pro-Reitoria de Planejamento (PROPLAN), imbuida de suas
competéncias, desencadeou, em fevereiro de 2015, uma sequéncia de encontros de
planejamento com toda a comunidade universitaria a fim de discutir e tracar planos de acédo
para aplicacdo de curto, médio e longo prazo.

5.2 O Plano de Desenvolvimento Institucional da UEMA

Na UEMA, o PDI incorpora plenamente o arcabouco do seu proprio Planejamento
Estratégico, uma vez que nele estdo consubstanciados sua missao, sua visao, seus valores,
suas diretrizes, seus objetivos e suas metas organizacionais. Tofik (2013, p. 106) explica que
“um dos processos fundamentais da gestdo académica ¢ o PDI, ou seja, seu planejamento
estratégico. [...] A metodologia do planejamento estratégico contribui para o
desenvolvimento, a implementacao e controle do PDI”.

Silva (2012, p. 32) destaca que 0 processo de formulagdo do PDI “requer a
participacdo de todos os setores da comunidade, pois 0 mesmo representa a formalizacdo das
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expectativas e anseios que 0s participantes do processo de construcdo de conhecimento tém
para com a institui¢do”. Por isso, no intuito de atender a esse requisito, a alta administragéo da
UEMA nomeou comissdes com representantes dos diversos setores da Universidade, as quais
participaram do processo construtivo do PDI.

O primeiro passo adotado foi uma enquete, em que toda a comunidade académica
manifestou-se acerca das questdes que envolvem a construcdo da matriz SWOT. Diante dos
resultados obtidos no | Simpdsio de Planejamento, a comunidade académica se reuniu durante
uma tarde para discutir, avaliar e apresentar os aspectos associados a referida anélise. Tratou-
se de um momento muito produtivo, visto que foi possivel a participacdo intensa da
comunidade académica para ‘olhar’ densamente como se personifica a UEMA.

Diante do que foi apresentado, em comparacdo a legislacdo e corroborado por Silva
(2012, p. 32), quando explica que, “obrigatoriamente, deve conter diretrizes que tratam sobre
os eixos “Perfil Institucional, a Gestdo Institucional, a Organizacdo Académica, a
Infraestrutura, os Aspectos Financeiros e Or¢camentarios e a Avaliagcdo e Acompanhamento do
Desenvolvimento Institucional”, podemos dizer que o Planejamento Estratégico da UEMA,
neste caso 0 PDI, contempla os eixos obrigatérios estabelecidos pelo MEC.

5.3 O Balanced Scorecard e o seu alinhamento com o PDI da UEMA

A UEMA, com o objetivo de adotar uma gestdo focada na estratégia e com fins de
promover melhores resultados, iniciou por meio da equipe de assessores da PROPLAN, o
processo de implementagdo do novo modelo de gestdo, alinhando o planejamento
institucional com o Balanced Scorecard. O BSC permite que a instituicdo adeque sua gestao a
visdo e missao, alinhando as suas estratégias e aferindo-as por meio de indicadores tangiveis e
intangiveis. Para Kaplan e Norton (1997, p. 188), “a oportunidade de o scorecard melhorar a
administracao de empresas publicas e instituicdes sem fins lucrativos €, no minimo, maior”.

A Universidade atende aos quesitos basicos para adocdo de um BSC, pois tem uma
definicdo clara de missdo, visdo e objetivos estratégicos, consolidados em seu Planejamento
Estratégico. Kaplan e Norton (1997, p. 37) recomendam que “para adotar um BSC, a primeira
pergunta a ser respondida é: existe (ou deve existir) uma missdo, uma estratégia, clientes
(internos ou externos) e processos internos que capacitem a unidade organizacional realizar
sua estratégia?”. Assim, como destaca Silva (2012, p. 126), “o BSC utiliza o Planejamento
estratégico-PE, como ponto de partida para sua construcdo, e, por sua vez, o PE é o
desdobramento da visdo, missao e principios dessas instituigdes”.

A UEMA, para iniciar a construcdo do seu scorecard, realizou algumas adaptacdes
para atender a realidade institucional, buscando identificar as fungdes essenciais e especificas
diante da sua natureza enquanto instituicdo de ensino, tomando como base, no primeiro ano
de gestdo, a Carta Proposta e, no segundo ano, o PDI 2016-2020, conforme requerido para
IES. Silva (2012, p. 126) complementa que “para utilizagdo do BSC e a sua aplicacdo nas
IES, a integracdo entre missdo e Planejamento Estratégico (PE) é de fundamental importancia,
sob ponto de vista estrutural e aplicabilidade operacional da ferramenta”.

A fim de compor os elementos necessarios para a constru¢cdo de um BSC, a luz do que
dizem Kaplan e Norton (2005), sobretudo quando discorrem que os elementos necessarios
para a construcdo do scorecard (objetivos estratégicos, indicadores-chave de desempenho,
metas de longo prazo e iniciativas estratégicas), a UEMA estabeleceu 15 diretrizes
estratégicas institucionais, sendo dez diretrizes estabelecidas no primeiro ano e a
implementacdo de mais cinco ap6s a consolidacdo do PDI.

O primeiro elemento identificado por Kaplan e Norton (2005), como “objetivos
estratégicos - que tem por finalidade traduzir a visao de futuro em objetivos organizados em
relacdo de causa e efeito, de forma clara, por meio de um mapa estratégico” -, na UEMA
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convencionou chamar “diretrizes estratégicas”. Essas diretrizes sao alinhadas e distribuidas de
acordo com a objetividade de cada perspectiva,

A UEMA, por se tratar de instituicdo de educacdo de natureza publica e gratuita, em
sua primeira perspectiva, buscou se adaptar a sua realidade institucional e particularidade do
campo de atuacdo. Sendo assim, nomeou sua perspectiva como “Perspectiva Sociedade”, que,
em sua esséncia, propde fortalecer os lacos da UEMA com a sociedade civil e poder publico.

Analisando as perspectivas adotadas, podemos observar que a Perspectiva academia
“se concentra nas atividades fim da instituicdo, sendo ensino, pesquisa e extensiao”, por isso,
vai de encontro ao que Silva (2012, p.150) propde na Perspectiva das Funcbes Académicas,
que deve buscar responder as questdes orientadas aos usuarios dos servigos, procurando-se
saber: “Quais as expectativas e necessidades de nossos usuarios quanto aos nossos servicos?”.

Na Perspectiva Gestdo, onde busca o aperfeicoamento dos processos internos de
gestdo para o desenvolvimento académico institucional, segue a linha do que discorrem
Kaplan e Norton (1997, p. 97) na Perspectiva dos Processos Internos. Os autores abordam que
a instituicdo deve identificar os processos de maior criticidade e adotar medidas de melhorias
para se alcancar a exceléncia dos processos operacionais, permitindo o aprimoramento dos
Servigos.

Ja “a Perspectiva Competéncia, que tem por finalidade promover o desenvolvimento e
ampliacdo das competéncias do corpo docente e técnico-administrativo, bem como dotar a
instituicdo de recursos necessarios para seu progresso e inovacao tecnolodgica”, alinha-se ao
gue destacam Kaplan e Norton (1997, p. 29) para a Perspectiva do Aprendizado e
Crescimento, que corresponde a busca pela identificacdo da infraestrutura que a instituicdo
deve construir para gerar crescimento e melhoria em longo prazo.

Portanto, a UEMA buscou em seu Balanced Scorecard materializar, por meio das
diretrizes, sua visao e estratégias estabelecidas no PDI de forma sistematizada, interligando
seus principais temas estratégicos, tal como propde Hererro Filho (2005, p. 27): “o Balanced
Scorecard € visto como um sistema balanceado de gestdo porque promove um equilibrio entre
as principais variaveis estratégicas, ou seja, equilibrio entre objetivos de curto e longo prazo;
foco interno e o ambiente externo da organizagdo”. Essas diretrizes sdo fruto de um longo
debate na academia e atendem a um dos objetivos que o BSC propde, que € esclarecer e obter
consenso em relacdo a estratégia em nivel institucional.

Com a aprovacdo do PDI, principal instrumento do planejamento estratégico,
percebeu-se a necessidade de transforma-lo em um processo que possibilitasse a sua
execucdo. Para alcancar tal objetivo, estruturou-se um plano que vislumbra as etapas contidas
nesse processo. A equipe executiva realizou diversas reunides para debater essa construcéo,
inclusive avaliando a implantacdo dessa ferramenta em outras Instituicdes de Ensino. Diante
dessas analises foi possivel realizar um projeto de melhores praticas, em que se evidenciou o
caminho a ser perseguido. Sendo assim, criou-se 0 Plano de Gestdo Anual (PGA), um
instrumento que consolida as agbes a serem realizadas anualmente em cada unidade
estratégica e tatica da UEMA, alinhando-se a estrutura do Balanced Scorecard.

Na UEMA se entende como projetos estratégicos todas as acbes que envolvam o
crescimento e consolidacdo da Instituicdo no &mbito geral. Por sua vez, os projetos taticos
estdo associados ao cotidiano da vida organizacional, representados por seus diferentes
centros, cursos e departamentos.

Nesse contexto, 0s projetos estratégicos sdo assim divididos em projetos de expanséo,
de exceléncia e inovacdo. Os projetos de expansdo sdo aqueles que correspondem & ampliagéo
fisica, expansao do ensino, incluindo iniciativas na area da pesquisa e extensao. Ja os projetos
de exceléncia correspondem as ac¢Ges de iniciativa para melhoria continua da Instituicdo. Por
fim, os projetos de inovagdo estdo relacionados as novas tendéncias do mercado,
vislumbrando o aperfeicoamento das areas de atuagao.
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Os projetos taticos estdo delineados em projetos de suporte, aperfeicoamento, ajuste
ou melhorias. Cabe salientar que todos os projetos taticos estdo estruturados em uma série de
acOes necessarias para a sua execucdo, bem como os mecanismos de controle e verificagéo,
que alcangcam o desdobramento operacional. Sobre projetos taticos, Oliveira conceitua como
“planos de acdo com o detalhamento do caminho a ser seguido para atingir os objetivos e
metas da organizacdo, contendo prazos, metas e detalhamento dos recursos necessarios para
implementagao do projeto ou tarefa dentro da institui¢ao”.

6. CONCLUSAO

A necessidade de pensar e repensar a gestdo tornou-se constante em diversas
institui¢cbes. Contudo, com o advento da gestdo estratégica nos Gltimos anos, esta tem sido
uma necessidade também para as instituicdes de ensino em geral e, em particular, para as
instituicdes de ensino superior publicas.

Embora se constate a existéncia de um referencial tedrico consolidado na &rea de
planejamento estratégico e das ferramentas que subsidiam a elaboragdo e gestdo do
planejamento, foi possivel perceber uma timida producéo sobre gestdo estratégica relacionada
a area da educacdo. Da mesma forma, ha ainda poucas instituicGes de ensino superior que
adotaram ou incorporaram a gestdo estratégica em seu modus operandi. Dada essa lacuna,
este estudo buscou analisar 0 modelo de gestdo estratégica adotado pela Universidade
Estadual do Maranhdo, sublinhando a administracdo em Instituicbes de Ensino Superior,
descrevendo o processo de Planejamento Estratégico da UEMA e identificando as ferramentas
de gestdo adotadas em seu modelo.

O estudo revelou que o modelo de gestdo estratégica da UEMA se encontra em fase de
evolucdo e propagacdo no ambiente institucional, ainda em passos timidos, em virtude da sua
natureza complexa e peculiar. Verificou-se que a UEMA realizou um longo e minucioso
processo de planejamento, com ampla participacdo da comunidade académica, culminando
com a constituigdo do seu Plano de Desenvolvimento Institucional. Tal processo observou as
fases metodoldgicas para a concepcdao de um planejamento estratégico, de acordo com
Oliveira (2001). Assim, a primeira etapa se deu com a realizacdo do diagndstico estratégico,
seguida da definicdo da razdo de ser da instituicdo e, por fim, a elaboracdo dos instrumentos
prescritivos e quantitativos, onde estdo apontadas as metas globais e realizada a
orcamentacéo.

Atendendo plenamente aos principios da participagdo e da integracdo apontados por
Achoff (apud OLIVEIRA, 2011), o planejamento da UEMA foi construido
democraticamente, com o envolvimento de toda a comunidade universitaria. Essa articulacao
se efetivou a partir do estabelecimento de equipes especializadas, que coordenaram todo o
processo de forma a integrar as dimensdes do ensino, pesquisa, extensao e gestao.

Os constructos do planejamento nos niveis estratégico, tatico e operacional foram
percebidos no ambito da UEMA, também segundo a légica de temporalidade empregada por
Machado (2008, p. 31), quando elenca que “se o PE for para cinco anos, entdo os planos
taticos (de cada area) poderdo ser anuais. E 0s planos operacionais terdo prazo menor que um
ano, pois normalmente compreendem planos de agdo”.

Em recorte, avaliando o uso do BSC e apesar da UEMA ter realizado as adequacdes
das perspectivas para atender sua peculiaridade, verificou-se que estas ndo foram
rigorosamente definidas com base no olhar dos processos criticos propostos por Silva (2012,
p. 137), ja que “as quatro dimensdes do BSC precisam estar conectadas aos processos criticos
e aos resultados chave da misséo, fornecendo um valor adicionado de natureza educacional
em melhoria continua para os clientes — alunos”.

Observou-se também que a UEMA ainda ndo construiu um mapa estratégico que
estabelece a relacdo de causa e efeito entre os seus objetivos estratégicos. O referido
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instrumento é fundamental para o esclarecimento e comunicacao das estratégias em todos os
niveis organizacionais. O referido mapa também propicia o desdobramento das metas em
niveis departamentais e pessoais, algo que no caso do BSC - sobre andlise - s6 ocorreu no
nivel estratégico e tatico.

Tratando-se das limitacbes desta pesquisa, pode-se citar a coleta de dados, uma vez
que o estudo poderia ter revelado novos resultados se fossem aplicadas outras técnicas de
coletas de dados, entre as quais a entrevista. Também néo foi possivel avaliar se 0s objetivos
estratégicos estabelecidos no plano de desenvolvimento institucional para o ano de 2016
foram plenamente compreendidos e alcancados, uma vez que o ciclo anual ainda esta vigente.
Da mesma forma, ndo foi possivel verificar se 0 BSC promoveu o alinhamento da missdo e
estratégias adotadas pela UEMA, em todos 0s niveis organizacionais.

A pesquisa realizada descortinou novos olhares em torno da problematica que envolve
a gestdo estratégica da UEMA. Valendo-se dessas perspectivas, estudos futuros poderiam
abordar a construcdo de um mapa estratégico em termos de alinhamento com os objetivos
estratégicos numa relacdo de causa e efeito. Outra possibilidade seria discutir se a ampliacao
dos instrumentos de comunicacdo da estratégia poderia favorecer o alinhamento da filosofia
institucional em todos os niveis organizacionais. Recomenda-se ainda a discussdo sobre 0s
efeitos dos ciclos de monitoramento e das avaliagdes dos resultados institucionais sobre 0s
indicadores de desempenho do BSC.

Em suma, espera-se que este estudo tenha continuidade e que novas iniciativas
investigativas nesse campo de estudo despontem e contribuam, em Gltima instancia, para a
formulacdo de estratégias voltadas a melhoria da educagéo superior em nosso pais.
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