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RESUMO

O presente estudo tem por objetivo identificar estratégias de melhorias dos processos académicos da
Universidade do Estado do Amazonas, sob a perspectiva de seus gestores, por meio do modelo
Balanced Scorecard (BSC). Utiliza-se como embasamento tedrico os conceitos relacionados com o
desempenho dos processos académicos. Como estratégias metodoldgicas, sao realizadas entrevistas
com gestores da Instituicdo, de forma a obter informagdes necessarias para a aplicagdo do BSC. Os
resultados indicam que, para maior eficiéncia da gestdo, ¢ preciso potencializar os esfor¢os na procura
pela exceléncia avangando na formacgdo, qualificagdo e expansdo do quadro de recursos humanos,
reorganizacao dos processos € normas académicas, estreitamento da interagao com a sociedade e captar
novo (s) modelo (s) de financiamento institucional.

Palavras-chave: Processos académicos. Gestdo académica. Balanced scorecard.
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1 INTRODUCAO

O modelo de Balanced Scorecard ¢ comumente utilizado como ferramenta de gestdo estratégica
em organizagdes empresariais. Entretanto, ele tem sofrido adaptacdes bem-sucedidas em suas
perspectivas para o uso no ambito da administracdo publica (Ghelman e Costa, 2023; Zimmerman,
2015).

Este setor passa por constantes transformagoes, principalmente no que se trata a gestao de
custos, controle, transparéncia e eficiéncia. Nesse sentido, Silva (2017) infere que na administragao
publica, como no caso das universidades publicas, € preciso utilizar ferramentas de tipicas do setor
privado, com fins de atender as novas demandas de controle, transparéncia e eficiéncia na gestao dos
recursos publicos.

Chaves et al (2012) acrescentam que € necessaria a adogao de métodos de avaliagao de
desempenho, como exemplo, para alcance resultados mais eficazes por meio de uma orientagdo
estratégica. Como reforco as reflexdes, importa destacar a complexa natureza das organizacdes
universitarias, principalmente, pelas interagdes em diferentes areas de ensino, pesquisa € extensao,
para assim, contribuir com a disseminagdo dos valores da cultura tanto nacional como universal,
conforme acrescentam Rizzatti e Rizzatti Junior (2004).

Nesta linha de raciocinio, a gestao da Universidade se entrelaca em todas as suas areas. Por seu
turno, Mandelli (2003) ajunta que a gestdo de uma organizagao tem relagdo com seu comportamento
e desempenho, relacionados com a adaptagdo ou transformacao do ambiente inserido. Adicionalmente
Pinto et al (2017) refor¢am que a gestdo ¢ um campo dificil de ser delineado cientificamente e, em se
tratando de universidade publica, esse campo se torna ainda mais complexo, pois € uma organiza¢ao
social com excessiva instrumentalidade regida por ideias de gestdao, planejamento, previsao, controle
e éxito.

Na persecugao de um diferencial na gestdo, as universidades publicas tém se aproximado das
praticas de universidades privadas, uma vez que buscam modelos que promovam mais eficiéncia,
eficacia e efetividade. Para isso, Souza (2007) destaca que as institui¢des de ensino — em especial as
publicas de ensino superior — procuram ser vistas como um servi¢o, com vista ao fortalecimento do
poder do consumidor nas relagdes produtivas e, até mesmo, de cidadania, mudando inclusive seu foco
de ensino para aprendizagem.

Neste contexto, uma Universidade que merece atencao dentro da realidade das universidades
brasileiras ¢ a Universidade do Estado do Amazonas. Completando em 2023 vinte e dois anos de
existéncia, possui 36 cursos de graduacao ativos, distribuidos em 25 municipios do Estado. Como bem

destaca o reitor da época, Professor Lourenco Braga, ao afirmar que esta universidade surgiu com um
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projeto pedagogico inovador e com avangados recursos tecnologicos, por ser “uma universidade
voltada para os assuntos amazonicos, com a consciéncia da universalizagdo (...) de interagdo e troca
de conhecimento (...) [e principalmente, com] o olhar voltado para o desenvolvimento regional”* Até
porque sua gestdo ¢ primordial, como propulsora do desenvolvimento regional na Amazonia.

Aregido amazodnica, onde se situa a UEA, € caracterizada por ser um local em desenvolvimento,
que ainda enfrenta problemas relacionados com a distribuicdo de renda, recursos de saude e
saneamento e, dentre outros, com o acesso a educagao basica de qualidade e a oferta do ensino superior.

Por seu potencial em promover educagdo e consequente desenvolvimento socioeconomico
regional, torna-se importante uma gestdo académica de qualidade e eficiéncia na Universidade. Neste
contexto, o presente estudo tem por objetivo identificar estratégias de melhorias dos processos
académicos da Universidade do Estado do Amazonas, sob a perspectiva de seus gestores, por meio do
modelo Balanced Scorecard (BSC).

Uma vez mergulhado na realidade amazodnica, ajunta-se as inferéncias de Palmeiras et al
(2015), em que afirmam ser de fundamental importdncia uma gestdo académica estruturada no
desempenho dos seus recursos humanos, que considere em suas agdes os principios da administragao,
sem prejuizo da liberdade académica. Mesmo, porque reforga, ainda, a sistemdatica de uma organizacao
universitaria que tem em suas peculiaridades a abrangéncia das quatro areas distintas, mais
entrelacadas: ensino, pesquisa, extensao e gestdo. Em suma, a area de gestao de processos académicos
¢ a que dialoga intrinsecamente com as demais, tornando-se importante o bom planejamento e a

promocdo de medidas estratégicas e efetivas com eficiéncia e eficécia.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1 DESEMPENHO DOS PROCESSOS ACADEMICOS

A avaliagdo de desempenho se tornou um instrumento fundamental na gestdo das organizagdes,
perante o ambiente de competitividade dindmica de empresas inseridas. No que lhe toca, Machado,
Machado e Holanda (2007) afirmam ser a mensuragao do desempenho — como objetivo principal —
um instrumento de gestao capaz de proporcionar um gerenciamento eficaz da organizagao, dependente
de uma série de variaveis consideradas, como bases informativas de critérios, conceitos e principios
adotados. Nessa linha de reflexdo, Nuernberg et al (2016) mostram que as universidades t€ém, muitas
vezes, seus objetivos institucionais estabelecidos de forma vaga e intangivel. Enquanto o uso de

indicadores parece mais tangiveis, com as metas definidas por elas e, a julgar, ainda, o seu atendimento.

1 UEA. UEA une qualidade e tecnologia. In.: Folder: Informativo Especial da UEA, 2002.
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Na literatura, observa-se as colocagdes de Bulgacov et al (2009), resumindo os indicadores
como parametros qualitativos de verificagdo e/ou quantitativos de medi¢do. Isso permite o
entendimento sobre como os objetivos de uma organizacao sao almejados e alcancados, dentro de um
periodo limitado, em uma condigao especifica.

Em tal circunstancia, Tadachie Flores (2005) analisam os indicadores, como forma de
representacao quantificaveis de caracteristicas de produtos e processos, utilizados na organizagao de
controle ¢ melhoria da qualidade de desempenho de produtos e processos, ao longo do tempo. Por um
lado, os indicadores de qualidade estao associados as peculiaridades de qualidade do produto ou
servigo, julgadas pelo cliente.

Por outro, os indicadores do desempenho estdo associados as caracteristicas do produto e do
processo, desdobradas pelo processador a partir das especificidades da qualidade. O que significa dizer
que “um indicador de desempenho é um numero, [uma) percentagem ou razdo que mede um aspecto
do desempenho, com o objetivo de comparar essa medida com metas pré-estabelecidas. ”(TCU, 2000,
p. 9c nm.)

Com efeito, junta-se as explicagdes de Rummler e Brache (1994), ao definir indicadores de
desempenho como indices quantificadores quanto um negécio, com atividades e processos para atingir
a meta especificada. Esses autores destacam que, sem medidas de desempenho, os dirigentes de uma
organizacdo nao possuem fundamentos para: 1) comunicar aos colaboradores, as expectativas de
desempenho esperadas pela organizacdo; 2) saber dos acontecimentos na organizagdo e area de
atuacdo;3) identificar as deficiéncias de desempenho para ser eliminadas ou revistas; 4) fornecer
“feedback” aos colaboradores, com vista ao seu desempenho real em relagdo ao planejado; 5)
distinguir o desempenho a ser recompensado e; 6) tomar decisdes de forma transparente e justificadas.

Nao obstante, os indicadores mais adequados para a mensuragdo do desempenho sdo aqueles
que atendem as necessidades da organizacdo. De acordo com as inferéncias de Atkinson et al (2000),
citado por Popadiuck et al (2006), as medicdes se classificam, com a finalidade de fornecimento de
informacao para: a) a visibilidade de medidas de diagndstico, com identificacdo de pontos fortes e
fracos ou com discriminagdo de proposicdo de agdes de melhoria; b) o controle de medidas de
desempenho, em relagdo a um padrdo estabelecido e; c) a melhoria de medidas de comparagdo e
implantacdo, em relacdo a meta estabelecida e a identificagdo de oportunidades.

Em face disso, Merchant (2006) acredita que a constru¢ao de indicadores de desempenho de
forma adequada esta diretamente relacionada ao sucesso de um sistema de Avaliagdo de Desempenho
Organizacional (ADO), em que algumas caracteristicas, critérios e propriedades sao fundamentais para

ser percebidas no momento da constru¢do desses indicadores. Deste modo, o autor caracteriza os
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indicadores de desempenho de: a) congruéncia que devem respeitar os objetivos da organizacao; b)
controlabilidade que deve ser controlavel pelo gestor. Se ndo for dada a ele autonomia para influenciar
e controlar o indicador, perde o poder motivacional; ¢) oportuno que se ndo gerar recompensas, nao
terd o efeito desejado; d) acuravel que se resume em precisdo, objetividade e compreensao. O gestor
deve conhecer o que estd medindo e ter uma relagdo que compense custo versus beneficio.

Adicionalmente, a literatura apresenta os indicadores de desempenho construidos, com base
em critérios que os tornem adequados as analises futuras, conforme os argumentos de Shahin e Mahbod
(2007) de que o conjunto de critérios ¢ mais frequentemente referenciado na literatura ¢ o Smart
(Specific, Measurable, Achievable, RealisticeTime-bound). E sob a perspectiva das propriedades, um
indicador de desempenho respeita as propriedades das escalas quando evidencia de forma exaustiva os
possiveis niveis, a ordenagdo de niveis e a diferenga de atratividade entre eles.?

Outro ponto relevante de um sistema de medi¢do de desempenho ¢ apresentado por Tezza,
Bornia e Vey (2010), em que indicam os pontos de vista de abrangéncia das abordagens (corporativo,
cadeia de suprimentos, servigos ou individuo), o tipo de abordagem (pratico e teodrico), o foco
(financeiro, ndo financeiro), o nivel de abordagem (operacional, titico ou estratégico) e, o grau de
complexidade de algumas abordagens.

Para Tachizawa e Andrade (2006), a importancia de indicadores no processo moderno de gestao
universitaria depende de medicdes, informacdes e andlises. As medicdes precisam ser umas
decorréncias da estratégia da instituicdo de ensino, abrangendo os principais processos e resultados. E
preciso estar atento a estes destaques, visto que, de acordo com Leitdo (1987), ha diversidade de
indicadores referentes a educagdo superior na literatura. No entanto, ainda hé caréncia de indicadores
que consigam acompanhar a materializacao das estratégias organizacionais.

Em uma universidade ptblica, a determinagdo de um sistema de medi¢ao de desempenho dos
processos académicos deverd possibilitar a base para gestdo académica, com vista ao alcance dos
objetivos, propiciando maior desempenho e qualidade na formagao dos recursos humanos, menores
recursos € expansdao do desenvolvimento educacional. Neste sentido, Attadia e Martins (2003)
evidenciam os principais modelos de medi¢cdo de desempenho que foram anteriormente indicados por

Martins (1999), conforme Quadro 1 a seguir.

2 Ensslin e Ensslin (2009); Bortoluzzi, Ensslin e Ensslin (2010); Bortoluzzi et al (2010).
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Quadro 1. Principais propostas de modelos de Sistemas de Medicdo de Desempenho.

Modelo de Medicao de T o
Principais Caracteristicas
Desempenho
* Medidas de Desempenho internas e externas, financeiras e ndo
Performance Measurement .
Matrix financeiras;
» Medidas de desempenho ligadas a estratégia.
SMART — Performance * Medidas de desempenho de eficiéncia interna e eficicia externa;
Pyramid * Medidas de desempenho desdobradas na estratégia da empresa.
* Desdobramento estratégico para negécio, unidade de negdcio, processos
Integrated Performance e atividades gera medidas considerando os requisitos dos stakeholders
Measurement System (partes interessadas), monitoramento externo, objetivos e medidas de
desempenho.
* Medigdo de desempenho da satisfacdo dos stakeholders;
Performance Prism * Comunicagdo da estratégia;
» Abordagem pela gestdo de processos de negocio.
Balanced ScoreCard . Me~didas de desemp.enho agrupadas em .quatro perspectivas,; .
 Relacdo de causa e efeito entre as perspectivas reflete a estratégia.

Fonte: Attadia e Martins, 2003.

Especificamente, quanto ao Balanced Scorecard (BSC), que foi idealizado por Kaplan e Norton
(1992), tem-se como justificativa de criacdo do mesmo a necessidade e importincia da medicao e
avaliagdo de desempenho de uma organizagao, pois, o que ndo ¢ medido, ndo ¢é gerenciado. Assim, 0s
autores idealizadores do modelo dizem que,

as discussdes em grupo levaram a uma ampliagdo do scorecard, que se transformou no
(...) ‘Balanced Scorecard’, organizado em torno de quatro perspectivas distintas — financeira,
do cliente, interna e de inovacgao e aprendizado. O nome refletia o equilibrio de curto e longo
prazos, entre medidas financeiras e ndo-financeiras, entre indicadores de tendéncias (leading)

e ocorréncias (Lagging) ¢ entre perspectivas interna e externa de desempenho. (KAPLAN e
NORTON, 1992, p. 8)

O BSC tem o poder de ser mais do que um sistema de medidas. E, seu verdadeiro poder “ocorre
quando deixa de ser um sistema de medidas, (...) [transformando-se] em um sistema de gestdo
estratégica” *Neste sentido, o BSC apresenta as seguintes caracteristicas: a) esclarecer e obter
consenso com relagdo a estratégia; b) comunicar a estratégia a toda a empresa; c) alinhar as metas
departamentais e as pessoas a estratégia; d) associar os objetivos estratégicos com as metas de longo
prazos e os or¢amentos anuais; €) identificar e alinhar as iniciativas estratégicas; f) realizar revisoes
estratégicas periodicas e sistematicas; g) obter feedback para aprofundar e aperfeicoar o conhecimento

da estratégia. Conforme a Figura 1 a seguir.

3 Kaplan e Norton, 1992, p. 20.
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Figura 1. Balanced Scorecard (BSC) como estrutura para acdo estratégica.

Balanced

Scorecard

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1992)

O Balanced Scorecard preenche a lacuna existente na maioria dos sistemas gerenciais, com a
falta de um processo sistematico para implementar e com a obtencdo de feedback sobre a estratégia.
Os processos gerenciais construidos a partir do scorecard asseguram que a organizagao fique alinhada
e focalizada na implementacao da estratégia de longo prazo.

Para Pereira et al (2015), inimeras abordagens contemporaneas aplicam o Balanced Scorecard
(BSC) desde sua forma original, passando por formas hibridas ou combinadas,* na busca de
desempenho nas mais diversas areas de atuagdo. Pereira et al (2015) descrevem as aplicagdes do BSC,
implementados nas universidades, demonstrando o mapa conceitual de estudos pelo mundo, com

destaque das principais aplicagdes, conforme a Figura 2 a seguir.

Figura 2. Mapa conceitual da aplicagdo do BSC nas universidades.

= z usado para ; iahili QieWu
Tohidi. Jafari analisam a viabilidade ‘__[_J
’ desenvolver o ; 2010
em faculdade independente (2010)
e Afshar planejamento AEeR

departamento académico

identificam falta BSC nas

de preparado

impacto em R&D

Flores, Al-Ashaab |

p/avaliaro —»

apresentam um quadro
mundial personalizado
com perspectivas
de uso do

Universidades

(2010) estratégico /wlementam mapas ST
estratégicos em um '
ol st e Pilonato (2011)

demonstram como as IES
utilizam o BSC p/medir

e Magyar (2009) [~

seus resultados.

Azizi, Behzadian
e Afshari (2012)

Al-Ashaab, Flores,
Doultsinou e Magyar
(2011)

Validam o trabalho de

Fonte: Pereira et al, 2015, p.5.

Dentre os trabalhos estudados por Pereira et al (2015), destacam-se: a) o artigo de Cugini,

Michelon e Pilonato (2011), descrevendo a implementacdo de mapas estratégicos no BSC de um

4 (Lawrence, Sharma (2002); Libby, Salterio; Webb (2004); Sartorius, Trollip, Eitzen (2010); Zangoueinezhad, Moshabaki
(2011); Franceschini, Turina (2013).
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departamento universitario, como uma forma eficiente de medi¢do de desempenho. Uma importante
contribuicdo dos mapas estratégicos reside no auxilio na monitoracdo e construcdo da missao
departamental e metas, utilizado de forma mais ampla. b) um estudo de caso realizado em 15
universidades, com um modelo hibrido que permite a avaliagdo do desempenho do ensino superior de
forma mais cientifica e razoavel®. c) pela necessaria melhoria da qualidade e no desempenho da
organizacao, o estudo de Franceschini e Turina (2013) descreve uma metodologia baseada no modelo
BSC para redesenhar um Sistema de Medi¢ao de Desempenho (PMS) na universidade.

Em detalhe, Franceschini e Turina (2013) propde uma matriz de referéncia de controle BSC. A
“analise de mapeamento” das PMS foi desenvolvida para permitir o entendimento e verificar se todos
os aspectos operacionais envolvidos no alcance de metas foram considerados e, se indicadores
adequados foram definidos. Como um exemplo, a metodologia ¢ aplicada a um servigo da propria
universidade.

Pereira et al (2015) destacam em ordem cronoldgica, o0 mapeamento conceitual da dimensao
representativa da incorporagdo de novas técnicas, métodos e tecnologias ao Balanced Scorecard nas
Universidades. Sao destacados os dez principais estudos identificados nesta dimensao no periodo entre
2009 e 2013. Na Figura 3, apresentam-se os autores € as principais caracteristicas incorporadas. Sao
relacionadas as novas técnicas, métodos e tecnologias aplicadas ao BSC na forma de um mapa

conceitual, com embasamento nos diversos estudos comentados.

Figura 3. Mapa conceitual de incorporag@o de novas técnicas, métodos e tecnologias ao BSC.

Wu; Li construiu os PMI’s Introduz o Gerenc. Projetos e
(2009) de ensino superior. Programas (P2M) e um sistema Takuma; Samurai;
Incorporou métodos: DRF e DEA de suporte ao plar K (2013)
de pesquisa usando o modelo
Utilizou KPI's l6gico agregado ao BSC
€ técnica Delphi

Wu (2010)

!

desenhou um PMS na IES Franceschini e
Propds matriz de referéncia Turina (2013)
de controle BSC,

Novas técnicas, métodos e

Propds modelo de
tecnologias aplicadas ao BSC

Andlise de Dados
(DEA) com MCDM

Kongar; Pallis;
Sobh (2010)

Usou processo ANP e Wu; Hsieh;

¢ método Delphi difuso Chang (2013)

Utilizou Tomada
de Decisdo MCDM,
DEMATEL e
processo ANP.

avaliar aliancas entre Perkmann: Neely:
< universidade-inddstria rw f: ‘2011”’
Platts; Sobotka exceléncia cpe;acnon:l com Wu: Lin: prospectivo, confidvel oish ( )
2010 mecanismos baseados na 90 e multi-dimensional.
( ) confianga e responsabilidade Chang (2011)

Fonte: Pereira et al, 2015, p.7

Alteragdes técnicas PMS sao
mais faceis de realizar do que
as alteragbes na cultura

Lansiluoto;

Jarvenpaa (2010
paa ( ) Propde ferramenta p/

Por fim, a utilizacdo do BSC nas universidades publicas brasileiras ganha espago com sua
aplicacdo sistematica como ferramenta de gestdo. Destaca-se a pesquisa de Boligon et a ue
plicac temat fi ta de gestdo. Dest pesq de Boligon et al (2014) q

utilizou BSC como ferramenta de apoio das estratégias organizacionais. Através de observacdo simples

%“Com base no método BSC, construiu-se os Indicadores de Medida de Desempenho (PMI) do sistema de ensino superior,
incorporando-se os métodos: Fator de Redugdo de Dados (DRF) e a Analise Envoltéria de Dados (DEA), um modelo DRF-
DEA ¢ proposto para a avaliagdo de desempenho da universidade”. (WU; LI, 2009).
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e entrevista aplicada a geréncia da organizagdo do estudo, os autores propuseram uma metodologia de
implantacao de BSC em trés estagios: conhecer e interpretar a missao, a visao ¢ a estratégia da empresa;
levantamento e estruturacao dos indicadores estratégicos e, efetivacdo da estrutura de indicadores
estratégicos. Assim, obtiveram conhecimento dos principais beneficios e pontos criticos da

organizagdo, que possibilitou alinhar estratégia, processos e pessoas.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O estudo ¢ desenvolvido como uma investigacdo de estudo de caso. De acordo com André
(2005); Mazzotti (2006); Stake (1995); Yin (2001), estudo de caso ¢ definido por dois tracos comuns:
a) existéncia de uma particularidade que merece ser investigada e; b) necessidade de desenvolvimento
de um estudo profundo sobre essa particularidade, devido a existéncia de aspectos que a caracterizem
e requerem multiplos procedimentos metodoldgicos.

O objeto de analise deste estudo, a UEA, foi criada em 2021 e tem apresentado crescebte
evolucdo em termos de cursos ofertados, oferta de vagas e alunos matriculados. Em 2020, a
Universidade ofertava 3.379 vagas em 287 cursos de graduacdo (PROPLAN, 2021).

Para a obtencao das informacdes necessarias a analise, foram realizadas entrevistas com seis
gestores académicos tomadores de decisdo, vinculados com a Pro-Reitoria de Ensino de Graduagado
(PROGRAD) e a Secretaria Académica Geral (SAG). Sob a perspectiva destes gestores, buscou-se
identificar estratégias para melhorias na gestdo académica da Universidade com base em um modelo
Balanced Scorecard (BSC).

Para tanto, sdo consideradas as perspectivas apresentadas em PDI 2017/2021 da UEA,
organizadas com as quatro linhas tradicionais (financeira, do cliente, dos processos internos e do
aprendizado e crescimento), tendo sido adaptada uma quinta para Instituicdo de Ensino Superior, que
¢ a educacional. Para abordagem deste estudo, sdo utilizados como espelho os trabalhos de Cugini,
Michelon e Pilonato (2011) e Franceschini e Turina (2013), ambos, adaptacdes da BSC original
proposta por Kaplan & Norton (1992).

Assim, ¢ investigado o mapa estratégico baseado em BSC apresentado pela UEA que alinha a
missdo, visdo a um conjunto de objetivos estratégicos, diretrizes estratégicas e linhas de agdo
organizadas em cinco perspectivas: financeira, do cliente, dos processos internos e do aprendizado e
crescimento. Evidenciar os processos e gestdo académica no contexto proposto na perspectiva
educacional da UEA, cujos objetivos estratégicos sdo: a exceléncia em educagdo do ensino superior,
incentivo e apoio a pesquisa e inovagdo, além da promocdo do atendimento das necessidades

académicas visando a satisfacdo dos alunos. (PDI, 2017-2021)
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Para a andlise das entrevistas ¢ utilizado como método a Analise de Contetudo (AC) de Bardin
(1977). Para Appolinario (2009, p.27), “normalmente, nesse tipo de andlise, os elementos
fundamentais da comunicagdo sdo identificados, numerados e categorizados". Posteriormente as
categorias encontradas sdo analisadas face a uma teoria especifica”, no caso, as defini¢des
apresentadas no BSC.

Importante mencionar que Bardin (1977) divide AC em trés fases: pré-analise (organizacao do
material), exploragdo do material e o tratamento dos resultados: a inferéncia e a interpretagao,
denominando-as como pré-analise, descricdo analitica e interpretacao inferencial. Conforme

demonstrado suas caracteristicas no Quadro 2.

Quadro 2. Fases da analise de contetido

Fases Discriminacao da fase
- Organizagdo do material: escolha e sele¢do dos documentos (corpus de
Pré-Analise analise), a formulagdo de hipoteses e/ou objetivos e elaborar indicadores

que fundamentam a interpretacao final.
- Estudo aprofundado orientado pelas hipdteses e referenciais tedricos.
- Elaboragao de indicadores que orientardo a interpretacdo dos

Exploracdo do Material resultados: escolha das unidades de contagem (codificacdo), sele¢do das
regras de contagem (classificag@o) e a escolha de categorias
(categorizagdo).
- Interpretacdo referencial - Reflexdo e intui¢do com base nos
Tratamento dos Resultados documentos estabelecem relagdes. Desvendar o contetido latente que os

documentos possuem.
Fonte: Adaptado de Bardin (1977).

Destacar que para escolha do corpus da analise (documentos a serem analisados) alguns pontos
devem ser considerados, sdo eles: exaustividade, representatividade, homogeneidade, pertinéncia e

exclusividade, que apresento demonstrado seus aspectos no Quadro 3.
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Quadro 3. Aspectos do corpus da andlise.

Fases Discriminacao da fase
Nao se deve utilizar sele¢cdes de documentos que tratam sobre
Exaustividade determinado fim considerando todos os existentes a fim de se evitar

conclusoes tendenciosas. Nao se deve omitir informagdes.
A analise deve ser realizada com base em uma amostra representativa do

Representatividade . . .
universo investigado.
. Os dados devem referir-se a0 mesmo tema, obtidos por técnicas iguais e
Homogeneidade . o
colhidos por individuos semelhantes.
A Os documentos devem ser fontes de informagdes adequadas aos
Pertinéncia . .
objetivos da pesquisa.
.. Um mesmo elemento do contetdo, ndo pode ser classificado
Exclusividade

aleatoriamente em duas categorias diferentes.
Fonte: Adaptado de Bardin (1977).

Ressaltar que, segundo Liidke e André (1986) existem dois tipos de unidade de analise: a
unidade de registro que se relaciona a elementos obtidos através da decomposi¢do de um ou conjunto
de mensagens ¢ a unidade de contexto que diz respeito a compreensdo para codificar a unidade de
registro que corresponde ao segmento da mensagem. Observando que a analise do investigador pode
selecionar segmentos especificos do contetdo para fazer a analise, dependendo do objetivo e perguntas
da investigag¢do. Podendo ainda, ser mais importante o contexto que uma determinada unidade ocorre
que sua frequéncia, dependendo seu método de codificacdo da natureza do problema, da abordagem
teorica e das questdes da pesquisa.

Na fase final da AC ¢ também recorrente na literatura a necessidade de novo julgamento das
categorias quanto a sua abrangéncia e delimita¢do, seguindo a orientacao que:

Quando ndo ha mais documentos para analisar, quando a explora¢do de novas fontes leva a
redundancia de informagdo ou a um acréscimo muito pequeno, em vista do esforco

despendido, e quando ha um sentido de integragdo na informagdo ja obtida, ¢ um bom sinal
para concluir o estudo. (LUDKE e ANDRE, 1986, p. 44)

4 RESULTADOS e DISCUSSOES

Para discorrer sobre a possibilidade de melhorias dos processos da gestdo académica sao
utilizadas informagdes das entrevistas com os gestores, com vistas a aplicar um modelo Balanced
Scorecard (BSC). Sdo consideradas as perspectivas apresentadas em PDI 2017/2021 da UEA,
organizadas com as quatro linhas tradicionais (financeira, do cliente, dos processos internos e do
aprendizado e crescimento), tendo sido adaptada uma quinta para Institui¢ao de Ensino Superior, que
¢ a educacional.

Para averiguacdo, o modelo BSC ¢ adaptado adotando-se as seguintes categorias iniciais de
analise: 1) perspectiva das diretrizes estratégicas (educacional); 2) perspectiva de aprendizagem e

inovagdo (aprendizagem e crescimento); 3) perspectiva financeira; 4) perspectiva do cliente
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(sociedade); e 5) perspectiva interna (processos internos). Para tanto, tem-se como base o mapa

estratégico da UEA disposto na Figura 4:

Figura 4. Mapa estratégico da UEA.

Perspectiva dos
Processos Internos

Perspectiva Perspectiva da
u

Sociedade

Perspectiva do
Aprendizado e Crescimento

0
A dhrmacte da USA wee prink anos.
come st r.-
superior. e
sikuigie pobll pn. xceléncia na gestdo

Fonte: PDI/UEA (2017/2021).

vmpmlva Financeira

A partir de entdo, as potencialidades de quanto ao desempenho académico e o desempenho

administrativo estdo apresentadas e analisadas nas duas subse¢des adiante.

4.1 DESEMPENHO ACADEMICO

Considerando as perspectivas dispostas no PDI_UEA, determina-se categoria intermedidria
relevante, chamada “desempenho académico”, apresentada nas categorias iniciais que a originaram o
conceito norteador que da suporte a categoria intermedidria e os objetivos estratégicos da UEA,

conforme ilustrado no Quadro 4.

Quadro 4. Categoria intermediaria — desempenho académico.
Objetivos estratégicos da Categoria

UEA intermedidria
Exceléncia na educagdo

superior, incentivo e apoio a

Categoria inicial Conceito norteador

. L Orientacdo das etapas do esquisa e inovagao e
Perspectiva das diretrizes nag pa PeSqu §a0 e,
L . planejamento operacional | promog¢ao do atendimento
estratégicas (educacional) , . .
da area académica. das necessidades
académicas visando a
satisfacdo dos alunos Desempenho
Exceléncia das praticas de Académico

Orientagdo para
mecanismos que
transformem maior
conhecimento de recursos
em produtos e servigos
inovadores.

gestdo e de resultados;
eficiéncia e eficacia do
desempenho profissional e
gerencial; e crescimento
gradual e consciente da
infraestrutura da UEA.
Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

Perspectiva de aprendizagem e
inovacao (aprendizagem e
crescimento)
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Ingressando com a primeira categoria inicial de andlise, da perspectiva das diretrizes
estratégicas (educacional), ¢ forte o anseio institucional expresso em instrumento de planejamento
institucional e relatos dos entrevistados, pela busca da exceléncia. Neste ponto, destaca-se
afirmativamente o seguinte:

Considerando a Pro-Reitoria de Ensino de Graduacdo que trata das politicas de ensino,
destacamos as seguintes diretrizes estratégicas: Melhoria da Qualidade do Ensino;
Institucionalizagido de Atividades Inovadoras de Ensino; Ampliagdo do Acesso Qualificado e
a Efetividade dos Processos de Formacao, Ampliagdo da Cooperacdo Institucional Nacional e

Internacional, Melhoria, Ampliagdo, Viabilidade e Conservagdo do Acervo Bibliografico e
Criagdo e Implementacgdo do Repositorio Institucional da UEA. (GESTOR.S, 2022)

Observa-se o seguinte conjunto de objetivos estratégicos institucionais: exceléncia na educagao
superior, incentivo € apoio a pesquisa e inovagdo e, promog¢do do atendimento das necessidades
académicas visando a satisfacdo dos alunos. Estdo descritos para orientar as diretrizes estratégicas e
execucdo das atividades a area educacional, fazendo parte do conjunto maior do planejamento
institucional.

Segundo Cateli (2013) as diretrizes estratégicas visam orientar as etapas do planejamento
operacional, contemplando a andlise das varidveis do ambiente externo (oportunidades e ameagas) e
ambiente interno (pontos fortes e fracos) com objetivo de evitar as ameagas, aproveitar as
oportunidades, utilizar os pontos fortes e superar as deficiéncias dos pontos fracos. Acrescenta-se, que
a proposicdo percebida de exceléncia institucional ¢ a incorporagdo da filoséfica bem exposta por
Harada (2010) ao dizer: “que é o estar aberto sempre de novo a melhoria [...] a qualidade do
movimento em agdo, o vigor de buscar, cada vez mais, o melhor de si” como constru¢do do conjunto
de exceléncia na gestdo e em educagao superior.

Progredindo para perspectiva de aprendizagem e inovacdo (aprendizagem e crescimento),
sobressai a experiéncia profissional dos servidores e planejamento interno dos setores. Nesse sentido,

destacam-se os seguintes relatos dos Gestores, conforme ilustrado no Quadro 5.

Quadro 5. Relato dos gestores — perspectiva de aprendizagem e inovagao.

Entrevistado Pontos Fortes Pontos Fracos Agges para Correcao dos
Pontos Fracos
- Trabalho em equipe; - Falta de formacéo - Promover a participagdo
- Organizagdo interna do institucional [conhecimento | dos técnicos administrativos
setor, sobre a UEA]; €m cursos, congressos e
Gestor.2 - Experiéncia da equipe no - Falta de investimento na workshops para atualizacdo
trabalho que desenvolvem; formagdo dos técnicos de conhecimentos.

- ReuniBes de estudos e administrativos
planejamento. [qualificacdo].
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- Capital Humano; - [Falta] de Descentralizacdo - Sensibilizacdo constante.
- Comunicacao; de informacdes, em alguns
Gestor.5 N ~ -
- Organizacional casos [Ndo explicitados].
[organizacdo interna].

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

Com base nos relatos, é possivel observar que os principais pontos fracos apontados sio
relativos a deficiéncias quanto a recursos humanos. De modo geral, isso sinaliza a necessidade de
treinamentos e incentivo de pessoal para uma melhor gestdo. E, ¢ exatamente quanto a isso que vem a
maioria das indicagdes de solucao no sentido de promover a participagao (oferta e sensibilizagao) dos
servidores quanto a necessidade de formacao e qualificagdo.

Predomina como caracteristica dessa perspectiva, a busca de mecanismos de solugcdo de
problemas e gera¢do de maior conhecimento, que para UEA estdo resumidos na busca de: exceléncia
das praticas de gestdo e de resultados; eficiéncia e eficacia do desempenho profissional e gerencial; e
crescimento gradual e consciente da infraestrutura da UEA. Nessa perspectiva, Freeman (1991) e
DeBressone ¢ Amesse (1991) asseguram que os entrelagamentos organizacionais atuam como
catalisadores de acesso e transformagao de recursos em produtos e servi¢os inovadores.

Por fim, quanto ao desempenho académico, evidenciam-se os seguintes pontos fracos: da falta
de formacao [conhecimento] institucional e da lacuna na formagao/qualificagdo dos servidores. Neste
sentido, ¢ importante que os servidores conhegcam os pontos relevantes de suas atividades, de sua area
de atuagdo e da Instituicdo. E, ainda, promovam a gestdio de seus conhecimentos com

formacao/qualificagdo adequada para que a gestdo académica possa alcancar maior eficiéncia.

4.2 DESEMPENHO ADMINISTRATIVO

Prosseguindo na anélise do modelo BSC considerando as perspectivas dispostas no PDI_UEA,
determina-se categoria intermedidria relevante, chamada “desempenho administrativo”, apresentada
nas categorias iniciais que a originaram, o conceito norteador que da suporte a categoria intermediaria

e os objetivos estratégicos da UEA, conforme ilustrado no Quadro 6, a seguir.
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Quadro 6. Categoria intermedidria — desempenho administrativo.

Categoria . o - Categoria
Ates! Conceito norteador Objetivos estratégicos da UEA . gorla
inicial intermedidria

Execugdo financeira eficaz dos recursos
disponiveis no orgamento do intersticio
. N . 2017/2021, investimentos nos vetores:
Orientacdo da aplicagéo e . . - .
. RS ensino, pesquisa e extensdo a partir da
. respectiva distribui¢do dos ~ .
Perspectiva . captagdo de recursos junto aos governos
. recursos financeiros de modo SO 3
financeira estadual e federal, iniciativa privada e
a alcangar as metas N .. .
AR agéncias internacionais e, apoio aos
1nstitucionais. . ~
alunos por meio da captacdo de recursos
ara investimento em programas de
P prog Desempenho
assuntos comunitarios - .
Administrativo

Perspectiva do Orientacdo da IES enquanto A integragdo e interagdo entre UEA e a

cliente impulsionadora de praticas sociedade, formagdo académica de
. educativas (ensino, pesquisa e qualidade e expansdo das agdes de
(sociedade) ~ h ~
extensdo) e culturais extensao.
. . ~ . Participacdo, comunicagao e visibilidade
Perspectiva Orientacdo para melhoraria pagao, & ~
. dos processos de gestdo;
interna dos processos quanto o Do .
. A acompanhamento e avaliag@o continua; e
(processos ambito académico e . . i
: .. . qualidade e celeridade dos servigos
internos) administrativo.

prestados.
Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

Como terceira categoria inicial de andlise, da perspectiva financeira, ¢ latente a necessidade de
maior investimento e eficiéncia nos gastos como busca institucional, destacam-se nos relatos dos

Gestores, conforme ilustrado no Quadro 7.

Quadro 7. Relato dos gestores — perspectiva financeira.

Ac0es para Correcéo dos

Entrevistado Pontos Fortes Pontos Fracos
Pontos Fracos

- Falta de recursos para - [Melhor distribuicdo dos

- Assegurar o Projeto melhorar os pontos frageis
: 2 suplementos de fundos]
Pedagogico dos Cursos da detectados nas avaliacGes -

x leir Ressaltar que na minha

Gestor.2 sua concepgéo aos externas como: biblioteca, N - .
. o . . gestdo (2018 aos dias atuais)

resultados pos-avaliagédo laboratorio de Informatica, .
e cer nunca recebi suplemento de
externa do curso. laboratério especifico para 0s
fundos para o setor.
cursos, etc.

- Aquisicdo de um novo
sistema eletronico de gestdo
académica com novas e
melhores funcionalidades;
- Reforma e ampliacdo da
estrutura fisica;

- Reforma e ampliacdo da
estrutra administrativa;

- O sistema eletrdnico de
gestdo académica
(LYCEUMY);

- O sistema de gestdo
eletrdnica de processos

Gestor.4 digitais (SIGED);
- Qutros sistemas
eletrdnicos que permitem

- Sistema de gestdo académica
desatualizado;
- Inadequada estrutura fisica
para alguns servicos;
- Inadequada estrutura
administrativa, de forma a
atender melhor o fluxo dos

. Servigos; e
alcance a todos os setores , . - Concurso publico ou
. ; - NUmero reduzido de x .
e unidades de ensino da . contratacdo de servidores
- S servidores. -
capital e do interior. temporarios.
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Gestor.5

- Antecipacdo da previsao
orcamentaria para o
desenvolvimento dos
programas e projetos

- Quando terceiros ndo enviam

a documentacao necessaria no
prazo limite para a solicitacdo
de recurso, gerando
consequente atraso no

- Melhoria constante na
comunicacdo entre os setores
responsaveis.

pagamento [ndo cumprimento
de prazo].
Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

[planjeamento].

A partir dos relatos, percebe-se que os principais pontos fracos apresentados dizem respeito a
caréncia de recursos financeiros. Isso € apontado na necessidade de maior investimento em ferramentas
de gestao e espacos fisicos adequados para uma gestao mais adequada. E, em relagdo a isso, as solucdes
sdo claras no sentido da necessidade de novas fontes de renda e ao mesmo tempo, planejamento e
execucao eficientes dos recursos existentes.

Complementarmente, verifica-se que os objetivos estratégicos para perspectiva financeira
institucional sdo: execucdo financeira eficaz dos recursos disponiveis no or¢amento do intersticio
2017/2021, investimentos nos vetores: ensino, pesquisa e extensao a partir da captagdo de recursos
junto aos governos estadual e federal, iniciativa privada e agéncias internacionais e, apoio aos alunos
por meio da captacdo de recursos para investimento em programas de assuntos comunitarios. Nesse
contexto, o planejamento financeiro das atividades comporta papel fundamental, com as possibilidades
de aplicagdo e respectiva distribui¢do dos recursos financeiros de modo a alcancar as metas
institucionais. Para Melo, Silva e Costa (2011) o planejamento financeiro ¢ organizacdo que ajuda a
estabelecer metas e permite medir desempenhos.

Seguindo para perspectiva do cliente (sociedade), consolida-se a idéia da Instituicdo como
impulsionadora da educacdo de ensino superior. Isso estd presente nos relatos dos Gestores, conforme

ilustrado no Quadro 8.

Quadro 8. Relato dos gestores — perspectiva do cliente (sociedade).
Ac0es para Correcdo dos
Pontos Fracos

Entrevistado Pontos Fortes Pontos Fracos

- A reformulacéo das matrizes
curriculares dos cursos
conforme as Diretrizes
Curriculares Nacionais;

- O compromisso da equipe
em atender as demandas dos
alunos como aproveitamento
de estudos, equivaléncia etc.

- Ter mais assessores técnicas
[contratacdo de RH];

- Ter em cada centro ou
unidade uma extensdo da CAE
para apoiar os NDE’s na
elaboracdo dos projetos
pedagdgicos dos cursos.

- Poucas pessoas para muitas
demandas e muitos cursos para
assessorar o PPC [quantidade
de RH].

Gestor.2
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- Capacidade de tomada de
decisdo em ac¢des imediatas,
para sanear problemas que
impactam negtativamente nos
Cursos Especiais;

- Dependéncia dos tempos, as
Vezes excessivos, dos

- Focar o capital humano que
trabalha com os processos, em
todos os niveis;

- Treinamento e capacitacdo
para a criagdo de uma
mentalidade “PDCA”;

- Rapidez na expedicéo e

Secretaria Virtual.

Gestor.3 . processos de outros setores; - Implantacéo de um sistema
- Bom relacionamento com as . o ~
~ - Variagdes na sequéncia de de gestdo de processos, com a
Coordenagdes dos Cursos para - > .
. processamento das atividades. | descri¢do e registro das tarefas
atendimento das demandas e das atividades. das
pedagdgicas dos Cursos - P
o responsabilidades, pertinéncias
Especiais. . - .
e hierarquia envolvidas no
processo.
- Fornecimento de diploma e
histérico final ao egresso no . N - Aquisicdo de novo sistema
~ . - Necessidade de ampliacéo da . ~
Gestor.4 ato da colagdo de grau; eletrénico de gestéo

académica.

registro de documentos.
Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

Fundamento nos relatos, os principais pontos fracos sdo: caréncia de recursos humanos e o
tempo desprendido entre os processos. Esta evidenciada a necessidade de treinamentos especificos de
gestdo (PDCA) e a contratacdo ou alocacdo de servidores para esta area. Nesse caminho, observa-se
como solu¢do o ajuste dos processos e adequagdo dos recursos humanos, seja por realocacdo dos
servidores de outros setores e/ou contratacdo temporaria (cargo comissionado) ou ainda, o mais
adequado, a realocagdo de servidor do quadro efetivo (concurso publico).

A perspectiva do cliente (sociedade) estd expressa nos objetivos estratégicos, ou seja: a
integracdo e interagdo entre UEA e a sociedade, formacdo académica de qualidade e expansdo das
acOes de extensdo. Ainda, a promog¢dao dos recursos necessarios para que os discentes (clientes)
superem o0s entraves que possam Vvir a comprometer a sua permanéncia na institui¢do. Segundo Ulyssea
et al. (2013) o maior anseio da sociedade ¢ que a IES seja impulsionadora de praticas educativas e
culturais, articuladas para a realizacdo conjunta de a¢des no campo da educacdo continuada e na
producao de servicos que atendam a sua vocagao social, com o maximo de eficiéncia e rentabilidade.

Por ultimo, chega-se na categoria inicial de analise chamada de “perspectiva interna”
(processos internos) que dao direcionamento a harmonizacao dos processos organizacionais na busca

da qualidade e os Gestores relatam, conforme ilustrado no Quadro 9.

Quadro 9. Relato dos gestores — perspectiva interna (processos internos).

Entrevistado Item Resposta Topico
Capital Humano | - Compromisso das pessoas que fazem parte do Setor,
seus talentos, habilidades e conhecimentos.
Capital - O Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) Pontos
Gestor.2 R . L R
Organizacional que norteia as atividades institucionais. Fortes
Capital - A integracdo entre as pessoas, o que facilita no
Informacional fluxo de informacGes relevantes.
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Capital Humano - Baixa quantidade de capital humano.
Capital - Necessidade de deixar cada vez mais claro no PDI
R Lo Pontos
Organizacional as atribuicdes de cada setor.
- - - — Fracos
Capital - Necessidade de primorar a comunica¢do mantendo
Informacional as reunides CAE nas Unidades e nos Centros.
. - Promover concursos e valorizag¢do para 0s
Capital Humano - - A
servidores técnico-administrativos.
Capital - Necessidade de alinhar as atribuicdes para ndo Acdes para
Organizacional sobrecarregar o capital humano que acdes de outrem. | Correcéo dos
- Aprimorar a comunicagao entre os setores, criar Pontos
Capital uma intranet para viabilizar a comunicacéo interna e Fracos
Informacional atualizar as informacoes das Prd-Reitorias no Portal
da UEA.
Capital Humano -Conhecimento, habilidades e atitudes adequadas.
Cgplta_l - Lideranca compartilhada e baseada no exemplo. Pontos
Organizacional
- Fortes
Capital - Direcionamento adequado das informaces
Informacional a GOES.
Capital Humano - Falta de maior dominio na mentalidade PDCA.
qulta_l - Lacunas pontuais no alinhamento. Pontos
Gestor.3 Organizacional
- - - — — Fracos
Capital - Dicotomia na avaliac¢éo sobre o direcionamento da
Informacional informacao.
Capital Humano - Treinamento. ~
- ~ —— Ac0es para
Capital - Fortalecer a¢Ges de aproximacdo entre os membros x
A ; x A Correcdo dos
Organizacional da equipe [entre setores da gestdo académica]. Pontos
Capital - Registro dos procedimentos relativos a realiza¢do F
- racos
Informacional das tarefas.
Capital Humano - Servidores altamente qualificados.
qulta_l - Habilidades para trabalho em equipe. Pontos
Organizacional
- Fortes
Capital o
- - Informatizacéo das tarefas.
Informacional
Capital Humano - Falta de atualizacdo e formacéo continuada
Ca_plta_l - Desalinho de procedimentos, normas e técnicas. Pontos
Organizacional
Gestor.4 - Fracos
Capital . A n .
- - Sistema eletrnico de gestdo académica.
Informacional
. - Participacdo dos servidores em cursos,
Capital Humano . - RSP .
treinamentos, seminarios, simposios. Acdes para
Ca_plta_l N0 respondido. Correcéo dos
Organizacional Pontos
Capital - Aquisicdo de novo sistema eletrdnico de gestdo Fracos
Informacional académica.

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

Embasado nos relatos, emanam como principais pontos fracos: a baixa quantidade de
servidores e necessidade de formagdo continuada, além da falta de clareza quanto as atribuigdes de
cada setor, somado ao desalinhamento de procedimentos das normas e precaria comunicagao interna
dos setores da UEA. Evidencia-se nesta perspectiva a similaridade de respostas com o apurado em
outras perspectivas quanto a necessidade de mais recursos humanos e sua capacitagdo. Isso, além da

demanda por melhor planejamento e descri¢ao das atividades empreendidas para alcangar uma gestao
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mais eficiente. Apresenta-se como solucdo a promogdo de concursos, valorizagdo dos servidores € o
aprimoramento das ferramentas e métodos de comunicagao interna.

Segundo PDI 2017/2021, a UEA tem como objetivos estratégicos institucionais na perspectiva
interna (processos internos): participa¢do, comunicacdo e visibilidade dos processos de gestdo;
acompanhamento e avalia¢do continua; e qualidade e celeridade dos servigos prestados. Para Ulyssea
et al. (2013) os processos internos em institui¢des de ensino superior visam melhorar os aspectos de
atendimento ao aluno no ambito académico e administrativo.

Encerrando este subtopico, em suma, constata-se que no desempenho administrativo estao os
maiores desafios da gestdo, despontando como os pontos fracos mais relevantes: a insuficiéncia de
recursos financeiros, a demanda crescente por recursos humanos, a necessidade de formacdo e
qualificag¢do dos recursos humanos e o déficit na comunicagao interna. Para ampliar as melhorias nesta
area ¢ preciso expandir o quadro de recursos humanos (concursos para docentes e técnicos
administrativos), promog¢ao de melhorias na comunicagdo interna para aumentar a integragao das areas
da institui¢do e ampliar a comunicagdo externa, além das atividades e agdes da Instituicdo que geram

impacto social e de desenvolvimento regional, atraindo assim, maior validacdo social a UEA.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Na averiguacdo da possibilidade de maior eficiéncia dos processos da gestdo académica,
realizada por meio do modelo Balanced Scorecard, chega-se a conclusdo que € preciso potencializar
os esfor¢os na procura pela exceléncia.

Formas para este alcance sdo o avango na formacao, qualificacdo e expansdao do quadro de
recursos humanos, reorganizagdo dos processos € normas académicas, estreitamento da interagdo com

a sociedade, além de captar novo (s) modelo (s) de financiamento institucional.
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