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RESUMO

Propor painel de desempenho, pelo instrumento Balanced Scorecard, para a Editora da
Universidade Federal de Santa Catarina com medidas alinhadas aos objetivos da Plano de
Desenvolvimento Institucional (2015-2019). Por isso, foi necessario organizar por meio dos
objetivos especificos, como: operacionalizar a estratégia; integrar o Plano de
Desenvolvimento Institucional com os objetivos estratégicos; e elaborar o painel de
desempenho. O mapa estratégico e o Balanced Scorecard foram configurados mediante as
interagdes com os gestores da Editora, por meio de entrevistas, questionarios e observagoes
do cotidiano da Editora, em seus setores. Os resultados mostram a integracado e o alinhamento
institucional, por meio do mapa estratégico e elaboracdo do painel de desempenho do
Balanced Scorecard, como também o refinamento do Balanced Scorecard. A observagao
estratégica da Editora da Universidade Federal de Santa Catarina proporcionou a identificacao
das perspectivas de clientes, processos internos e aprendizado e crescimento. Essas
perspectivas se delineiam em 11 objetivos estratégicos que formam os 13 indicadores de
desempenho, é identificada a situacdo atual, das metas, e a iniciativa para atingir as metas
estabelecidas. Foi identificado que a Editora, no ponto inicial da pesquisa, obtinha o resultado
do desempenho negativo em 6 pontos, pois ndo tinha, efetivamente, um modelo que
alinhasse a sua estratégia a suas metas e iniciativas. Porém, com o acompanhamento de,
aproximadamente, um ano pelo pesquisador, que faz parte do operacional da instituicdo, e a
aplicacdo do modelo Balanced Scorecard, ao qual sugere-se em seu desenvolvimento as metas
e iniciativas, o resultado apresentou o desempenho de 86 pontos positivos.

Palavras-chave Balanced Scorecard. Estratégia. Instituicdes de Ensino Superior.
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Elaboragdo do Balanced Scorecard alinhado aos objetivos da Universidade Federal de Santa Catarina: Um
estudo de caso na Editora da UFSC

ABSTRACT

It focuses on the proposal of a performance panel, provided by the instrument Balanced
Scorecard (BSC), to Editora da Universidade Federal de Santa Catarina (EdUFSC), with
procedures adapted according to the UFSC’s Institutional Development Plan 2015-2019 (PDI
in Portuguese). Thus, it was necessary to align some Editora’s functions with its specific
objectives, for instance: to operationalize the strategies and integrate them with UFSC’s PDI;
and to elaborate the performance panel of EQUFSC. The strategic map and the BSC were
developed according to the interactions made with the Editora’s directors, such as interviews,
questionnaires, and daily observations of different sectors. The results show an institutional
integration and conciliation between EAUFSC and PDI 2015-2019, through the elaboration of
the strategic map and the BSC’s performance panel, as well as the improvement of BSC’s
method. The strategic observation at EdJUFSC provided the identification of the clients’
perspective, its internal processes, and the opportunity to learn and grow. These perspectives
are based on eleven (11) strategic objectives, which compose the thirteen (13) development
indicators. It was possible to identify the Status Quo, the goals, and the initiative to achieve
the proposed objective. The synthesis of the results converges to the global assessment
analysis about EAUFSC’s performance, which has, as a reference, a negative rate of six (6)
points, since it did not have an effective model which could align its strategies to its goals.
However, due to the application of BSC’'s model, which is suggested to work with goals and
campaigns, its performance increased by eighty-six (86) positive points.

Keywords: Balanced Scorecard. Strategic. Higher Education Institutions.

1 INTRODUCAO

As instituicdes sdao férmulas inacabadas e necessitam de aprimoramentos em todo o
periodo que existirem. Mesmo que obtenham sucesso em alguma perspectiva, pode haver
outros prismas que precisam ser aprimorados se comparados com concorrentes ou com
metas/objetivos ainda a ser conquistado. Avaliacdo de desempenho organizacional é um tema
de grande interesse profissional, e académico, pois gera vantagens competitivas, garante a
sustentabilidade, e perspectivas de continuidade, por meio do melhoramento da gestao das
suas atividades (DIMITROPOULOS; KOSMAS; DOUVIS, 2017).

O sistema de medicao é tema de crescente discussao tanto para os académicos, como
profissionais de mercado, pois é necessario evidenciar o comprometimento da gestdao da
organizagao com o desempenho dela mesma. A organizagao precisa analisar o desempenho e
projetar objetivos e metas que aprimorem gestao por meio de um sistema de medi¢ao, em
um periodo temporal, e sistematico, melhorando o desenvolvimento da sua gestdo. Os
problemas com os sistemas de medicdo existentes, em particular, se baseiam em principios
de contabilidade tradicionais, porém cientificamente a contabilidade gerencial tem sido
amplamente discutida e ampliada, melhorando a abordagem gerencial das entidades (BITITCI;
CARRIE; MCDEVITT, 1997; NEELY, 2005; NUDURUPATI et al., 2011).

A adocdo de sistema de avaliacdo de desempenho simplista pode ser algo danoso a
observacdo, pois pode existir o viés, ou tendéncia, em avaliar o desempenho com base em
pouca complexidade. Como exemplo, pode-se observar o desempenho do custo e da
eficiéncia, contudo, e fica evidente que existem outros critérios importantes para essa
medicdo, e essa simplicidade do sistema de avaliacdo conduzira a fragilidade do sistema de
avaliacdo. Entdo, Neely (1995), faz critica com relagdo a performance obtida por meio de um
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sistema de medicdo, e nos conduz para a analise de alguns pontos relevantes, ao qual expdem
guestionamentos com relacdo a medida de desempenho utilizada, a sua utilizacdo, ao custo
de implementacdo e os beneficios que serdo agregados.

As instituicdes de ensino superior privando pelo seu papel social encaram distintos
compromissos, destacando-se: a diminui¢ao de recursos, evolucdo quantitativa de instituicdes
de ensino superior, competitividade na captacdo de seus clientes, politica de mercantilizacdo
e acesso ao ensino superior (TAYLOR; BAINES, 2012). Contudo, para as instituicdes
mantiverem sucesso perante os desafios é preciso alcancar os objetivos vislumbrados é
necessario que ocorra o monitoramento, controle e aprimoramentos. O mecanismo que pode
contribuir sdo as medidas de desempenho, pois critica os objetivos organizacionais, como
também descreve o cenario atual da entidade (AL-TURKI; DUFFUAA, 2003; TAPINOS; DYSON;
MEADOWS, 2005).

A pesquisa operacional tem o entendimento racional para a decisdao mais assertiva em
relacdo ao desempenho de uma organizacdao. Consiste na percepg¢dao, por meio de
determinado modelo, sobre desempenho, mediante aos instrumentos de medi¢ao que
transpareca o desejo a ser alcancado (DE ANDRADE; 1998, LONGARAY, 2017.)

Nesse contexto, de avaliagdao de desempenho, dentre as 34 ferramentas encontradas
por Petri (2005), destaca-se o Balanced Scorecard. Tem-se popularizado o BSC no meio
profissional, pois é uma ferramenta que visa a medicdao do desempenho, o gerenciamento
estratégico e informagdo que visa, e compreende, a melhoria da gestdo (NEELY, 2005;
KAPLAN; NORTON, 1997). Apesar de se passarem décadas do inicio dos estudos sobre o BSC,
a relevancia académica continua vigorosa, pois existem varias publicacdes sobre o assunto até
os dias atuais (SOUZA et al., 2015).

Entende-se que as instituicdes sao entidades sempre em formagado e aprimoramento
e que sempre é necessario fazer uma analise de cenarios, diagndsticos e agdes com o intuito
de melhorias na gestao, é preciso uma verificacdo de pontos distintos, tanto financeiros como
gerenciais. A adoc¢do de sistemas de medicao de desempenho adota um determinado padrao
guantificavel, sistematico, controlavel e que existe um indicador que é um instrumento de
medicdo. Por meio da implementacdao de um sistema de indicadores, para aquilo que lhe quer
verificar, o gestor pode quantificar a performance do desempenho operacional da entidade
(CHEN; WANG; YANG, 2009).

No contexto da andlise de desempenho é necessario o aperfeicoamento cientifico na
area publica, principalmente no Brasil, pois os estudos retratam uma tendéncia da andlise em
instituicoes privadas em relacdo instituicbes governamentais. Entdo, é importante ter um
volume engrandecido de estudos governistas para que se possa retratar uma determinada
realidade e ter informacGes para a melhoria da gestdo. O desenvolvimento de argumentos
para refletir a verdade inserida na Editora da UFSC e a melhoria da gestdo organizacional, por
intermédio da ciéncia, pode ser crucial para apoiar a expansdo da estrutura, ampliacdo das
atividades de producdo, comercializacdo e divulgacdo de todas as obras produzidas, de cunho
didatico, cientifico ou literario.

O presente estudo visa, ndo s6, ampliar o horizonte de pesquisas sobre a avaliacdo de
desempenho na area publica dentro de uma editora universitdria, como também propor
alternativas por meio da andlise das informacgdes cotidianas e sugerir um modelo que possa
surtir efeito na reducdo de tempo, melhoria da estrutura, comunicacdo, transparéncia,
eficiéncia e financeiro.

Com base em todas as premissas introdutdrias e atendendo ao estabelecido para a
proposicdo de um modelo de avaliacdo de desempenho, por intermédio da ferramenta BSC,
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com o foco na avaliacdo a instituicdo mediante a estratégia da Editora da UFSC, para a busca
da sustentabilidade, surge o seguinte questionamento: Quais indicadores estdo alinhados a
estratégia, de autossustentacdo, para gerenciamento da Editora da Universidade Federal de
Santa Catarina?

A pesquisa tem como objetivo principal em propor um modelo de painel de
desempenho, pelo instrumento Balanced Scorecard, para a Editora da UFSC com medidas
alinhadas a estratégia da instituicdo/abertura de mercado. E delineia-se nos objetivos
especificos em: Operacionalizar a estratégia da Editora da UFSC; Integrar o PDI da UFSC com
os objetivos estratégicos da Editora da UFSC; e elaborar o painel de Desempenho da Editora
da Universidade Federal de Santa Catarina.

A avaliacdo de desempenho é foco de observacado para as organizagdes, e tem bastante
relevancia para as entidades, pois procuram evidenciar com transparéncia todo o
direcionamento e planejamento (PETRI, 2005). Dentro das 34 alternativas (PETRI, 2005)
justifica-se a operacionalizacdo do Balanced Scorecard por se tratar de instrumento que
concede a visualiza¢do do alinhamento do departamento, diretoria, secretarias e outros, com
a estratégia institucional. Esse “ao encontro” entre as subdivisbes com a instituicdo é
benéfico, pois garante a maximizacdo no atingimento dos resultados esperados e
compreendem a sincroniza¢do organizacional em prol da melhoria da gestao (CHEN; WANG;
YANG, 2009; PEREIRA; TERRA, 2016). O BSC evidencia a visao e estratégia organizacional como
foco principal, deixando controle em segundo plano, por ser uma ferramenta continuada que
segue os pontos principais da estratégia, desenvolvendo e monitorando indicadores (KAPLAN;
NORTON, 1993, 2000).

Na instituicdo publica, dentro da editora universitaria, podem existir falhas na gestao
de pessoas, processos internos desajustados, ndao haver planejamento financeiro e outros
fatores que interferem no cotidiano das tarefas executadas pela Editora. Entdo, esse estudo
vem ao encontro da estratégia institucional, e visa fornecer subsidios por meio da proposicdo
de um modelo de avaliacdo de desempenho que auxilie a gestdo da unidade, analisando a
situacdo planejada e comparando o cenario atual. O estudo traz consigo o ensejo de beneficiar
a gestdo publica analisando o desempenho e sugerindo melhorias, contribuindo com a
evolugao na eficiéncia.

Sobre a delimitacdo da pesquisa vislumbra-se que a pesquisa é realizada em apenas
uma editora universitaria do Brasil e verifica a alinhamento estratégico da editora com a
instituicdo. Ou seja, observar-se-a de qual modo o departamento, diretoria ou demais érgaos,
esta alinhado com a estratégia institucional e tentar corrigir as falhas. O foco principal da
pesquisa delimita-se na observacdo da Editora da UFSC. Verificar-se-a, quanto ao tempo, o
Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) (2015-2019), que é o relato instrumental de
planejamento essencial para a pesquisa sobre a gestdo estratégica do presente estudo, porém
a observacdo é feita em tempo médio de um ano, desde o inicio do processo até a proposta
do BSC.

2 REVISAO DA LITERATURA

A gestdo publica tem seus desafios atrelados ao tempo que hd o atendimento das
necessidades do publico que precisa de tal servico. Sempre ha barreiras a serem superadas e
deficiéncias a ser equacionada, porém é necessario delinear por meio da apresentacao de um
resumo sobre administracdo publica tradicional, da New Public Management e da abordagem
emergente (BRYSON; CROSBY; BLOOMBERG, 2014). As posturas sdo importantes, pois
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identificam qual direcionamento existe sobre a gestdo publica no atual cendrio. Conforme os
autores, a criacdo do processo democratico, na abordagem emergente, proporciona
discussdo, e reflexdo, responderd tdo somente a cidadania vigorosa, principalmente pelo fato
de que o que é coletivo tem que ser valorizado para o bem da coletividade, ou seja, a
democracia.

A gestdo publica estd inserida em instituicdes publicas de ensino superior com o intuito
de transformar, por meio da educacdo, os recursos direcionados por politicas publicas,
democraticas, que visam o desenvolvimento da na¢do por meio da qualificacdo de cidadaos,
melhoria econbmica, aprimoramento de medicamentos, divulgacdo cientifica,
desenvolvimento tecnoldgico e outros. Entdo, as universidades publicas federais tém papel
fundamental para o crescimento brasileiro em relacdo a pesquisa, ensino e extensao, pois
precisam ter eficiéncia na aplicagao de recursos para obter um resultado satisfatdrio perante
a sociedade, que é o seu principal devedor e credor. E para qual, precisam ser avaliadas em
seu desempenho de alguma forma.

O ensino superior no Brasil pode ser oferecido por quatro tipos de instituicdes:
Universidades, Centros Universitarios, Faculdades e Institutos de Educacdo, Ciéncia e
Tecnologia, ao qual oferecem a gradua¢ao na forma de bacharelado, licenciatura e formacgao
tecnoldgica. Por sua vez, os cursos de pdés-graduacdo sao divididos entre lato sensu
(especializacdes e MBAs) e stricto sensu (mestrados e doutorados). Hoje em dia sdo ofertados
na modalidade em EAD e presencial, ha predominancia de matriculados com o sexo feminino
na graduacao, e o grande acesso é por cursos de bacharelado, sendo o periodo noturno o mais
procurado (INSTITUTO NACIONAL DE ESTUDOS E PESQUISAS EDUCACIONAIS ANISIO TEIXEIRA,
2017; SILVEIRA; PETRI, 2019).

A importancia das instituicdes de ensino superior denota no seu papel social que sdo
relevantes por tudo que representam, desenvolvem, aprimoram pela inovac¢do cientifica e
tecnoldgica, contudo, precisam apresentar razoabilidade na aplicacdo de recursos em busca
da melhoria da qualidade de vida do brasileiro, seja em qual cendrio se encontre, porém com
muita responsabilidade.

Na relacdo institucional permeiam distintas subdivisdes que lastreiam o ambiente
organizacional, porém, dentre importancias diversas de toda instituicdo ha um érgdo que tem
relevancia e reconhecimento por seus servicos prestado e faz parte da observacdo nesta
pesquisa, esse orgdo é a Editora da Universidade Federal de Santa Catarina.

A Editora é responsavel pela divulgacado, producao, distribuicdo e comercializacdo das
obras que foram produzidas, principalmente por professores e técnicos administrativos da
UFSC, tem sua base organizacional reforcada pela atividade principal da divulgacdo da
evolucdo tecnoldgica, cientifica e literdria, e através da aprovacdo das obras, que sdo
submetidas ao crivo do qualificado conselho editorial, que torna justa a continuidade da sua
existéncia pela prestacdo de servicos editoriais, com qualidade inquestionavel (UFSC, 2019).
O seu negdcio tem como oficio: a) ofertar obras impressas de relevancia académica e literaria
com o selo da EAUFSC, com precos de capa competitivos; b) atender a demanda dos alunos
de graduacdo, pds-graduacdo e comunidade em geral local, nacional e internacional; e c)
ofertar e-books em acesso aberto (UFSC, 2019).

2.1 AVALIACAO DE DESEMPENHO

Para embasar a avaliacdo de desempenho é necessario ter como premissa o que esta
sendo discutido cientificamente, porém, ndo existe uma defini¢do clara sobre a sua amplitude.
Contudo, entende-se como sendo o processo de mensuracdo da eficiéncia e eficacia de
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determinada acdo, ao qual os indicadores ou medidas de desempenho sdo quantificaveis
mediante a apuracdo de métricas, especifica ao caso (NEELY; GREGORY; PLATTS, 1995). A
intensdo da estruturacdo das métricas segue um critério inicial, assim a juncdo do conjunto de
métricas pode definir o que pode ser medido, porém quando hd isolamento da métrica pode
ser ineficiente para fazer a medicdo. Para entender a eficdcia é necessario que esteja atrelada
aos objetivos e estratégia, reforcando os indicadores de desempenho, e enaltecendo suas
varidveis (NEELY; GREGORY; PLATTS, 1995; LEBAS, 1995; OTLEY, 2001).

O desempenho é multidimensional e ndo deve ser visualizado apenas uma dimensao,
como também é dificil afirmar que existam medidas comuns de eficacia que ocorram em
organizacdes que divergem de objetivos e estratégias, porém podem existir no nivel mais
simpldrio (OTLEY, 2001). A unido dos indicadores de desempenho viabiliza a construgdo de
um sistema de avaliagdao de desempenho, que tem a capacidade de apoiar o processo de
decisdo por meio da coleta, andlise e informagdo (NEELY; GREGORY; PLATTS, 1995; VAN
CAMP; BRAET, 2016).

Esse sistema de medicdo de desempenho é descrito em trés distintos niveis: medidas
individuais, conjunto de medidas individuais e a relagdao entre o sistema e o ambiente. O
sistema precisa se inter-relacionar com o ambiente interno, seja pela cultura ou valores, como
com o ambiente externo, por seus clientes ou concorrentes. E as métricas precisam ser
entendidas a sua criacdo especifica, para, assim, atender objetivos divergentes inseridos na
organizacdo, pois existem aspectos de desempenho relevantes para cada propdsito
interessado (NEELY; GREGORY; PLATTS, 1995; LEBAS, 1995; OTLEY, 2001).

Nas pesquisas realizadas sobre avaliacdo de desempenho da gestdo universitaria é
observavel que ha relevancia do tema pelos cientistas nas ultimas décadas, pois é necessario
avaliar a medida de desempenho das instituicdes tendo como parametro o aumento de
pesquisas que tentam avaliar esse desempenho. Avaliacdo de desempenho organizacional é
atualmente um tema de grande interesse profissional e académico, pois visa gerar vantagens
competitivas e ainda garante possibilidade de sustentabilidade, e consequentemente, a
continuidade da organizacao (DIMITROPOULQOS; KOSMAS; DOUVIS, 2017).

Foi feito a aplicacdo do instrumento de pesquisa ProKnow-C sobre o tema avaliacdo de
desempenho e se desenvolveu um relato de estudos que tenham relevancia neste tema. Com
o entendimento de melhorias na observacdo dos artigos, subtraindo as publicacbes em
congressos, conferéncias e outros do género, foi apenas considerado os documentos
publicados em revistas ou jornais com relevancia, fazendo uma filtragem para enriquecer a
pesquisa. Para evidenciar alguns dos modelos, ferramentas ou sistemas de medicdo de
desempenho é elaborado por meio da investigacdo do portfdlio, que fez uma verificacdo
unificada com os estudos de Coelho (2019) e de Silveira e Ensslin (2017), para identificar
estudos empiricos que utilizam tais instrumentos de avaliacdo de desempenho.

Ha uma gama de ferramentas utilizadas para avaliar o desempenho na gestdo
universitaria, porém, dentro da lista das importantes ferramentas mencionadas pelos autores,
destaca-se o0 BSC. O Balanced Scorecard é um sistema de medicdo de desempenho e de gestado
estratégica, que permite a organizacdo comunicar-se, mediante pontos estratégicos, e
convergir esse esforco estratégico em acdes para melhoria da eficiéncia (KAPLAN; NORTON,
1993, 1997, 2001; CHEN; WANG; YANG, 2009).
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2.2 BALANCED SCORECARD

Para avaliar o desempenho, dentre todas as ferramentas existentes, o Balanced
Scorecard traz consigo a ideia de ser um instrumento que traduz a visdo e a estratégia da
empresa num conjunto coerente de medidas de desempenho, isso é de suma importancia
para os gestores. Pensando em avaliagcdo de desempenho, “o Balanced Scorecard é, para os
gestores, um instrumento completo que traduz a visdo e a estratégia da empresa num
conjunto coerente de medidas de desempenho” (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 19).

O principal motivo para a confec¢do do BSC é que os gestores tenham a capacidade de
mensurar como diversas partes da organiza¢ao criaram o seu valor, mediante ao tempo, e no
mesmo instante ainda mantém o interesse no desempenho financeiro. Ou seja, criam um
sistema gerencial para a organizagao a partir do BSC, conforme demonstrado na Figura 1.

Para Lunkes (2007), o BSC integra a composicdo de medidas de desempenho que
derivam da estratégia organizacional. Essas medidas direcionam, monitoram e avaliam o
aprimoramento dos objetivos estratégicos da organizag¢do. Sendo assim, o BSC contribui com
a gestdo do alto escaldo da organizacdo na conducdo da estratégia, facilitando que os
empregados entendam e desenvolvam ac¢des com o intuito de alcancar objetivos e metas;
consequentemente, o BSC apoia a estratégia no cotidiano dos negdcios.

Pensando em Estratégia organizacional é importante relatar a ferramenta criada pelos
autores Kenneth Andrews e Roland Cristensen, docentes da Harvard Business School, e
utilizada como ferramenta estratégica organizacional no meio académico, o instrumento de
analise SWOT identifica a competitividade de uma organizacdo segundo quatro premissas
basicas: Strengths (Forcas), Weaknesses (Fraquezas), Oportunities (Oportunidades) e Threats
(Ameacgas). Essas as premissas da organizagao para a matriz, torna-se evidente a sincronizagao
por meio da analise das forcas e fraquezas da empresa, das oportunidades e ameacas do meio
em que a empresa atua. Se a organizacao obtiver um alinhamento dos pontos fortes com os
fatores criticos de sucesso para satisfazer as oportunidades de mercado, a tendéncia é que
tenha competitiva (KOTLER, 2000; RODRIGUES et al., 2005; DAYCHOUW, 2007).

A funcionalidade da Matriz SWOT é enlacgar as oportunidades e ameacgas externas na
visualizacdo juntamente com os pontos fortes e pontos fracos, ou seja, é uma avaliacao
estratégica por meio de um instrumento consagrado por sua utilizacdo na gestao estratégica
competitiva. O entendimento de fazer uma relagao entre as quatro zonas servem de indicador
de um cendrio da organizacao, ressaltando perspectivas distintas para o mesmo foco, com
observacdo sincronizada da matriz. (CHIAVENATO; SAPIRO, 2003)

Entendendo o processo, que se deve alinhar aos objetivos estratégicos, entdo o BSC
era pensado para organizacdes com fins lucrativos, porém a utilizagdao do BSC vem tomando
varios adeptos de outras areas. Porém, a dentre as diversas areas, as que descrevam a sua
aplicabilidade em instituicdes de ensino superior sdo fontes de pesquisas recentes (CHEN;
YANG; SHIAU, 2006; PAPENHAUSEN; EINSTEIN, 2006; KETTUNEN, 2008; PHILBIN, 2011; CHEN;
WANG; YANG, 2009; TAYLOR; BAINES, 2012; ISMAIL; AL-THAOIEHIE, 2015; PIETRZAK;
PALISZKIEWICZ; KLEPACKI, 2015; SENARATH; PATABENDIGE, 2015; COSTA; SOUZA; PETRI,
2018; COELHO, 2019; SILVEIRA; PETRI, 2019).

Pensando em como medir o desempenho, a composicao do sistema de medicdo esta
disposta por meio da sinergia entre as medidas individuais em busca da mesma estratégia, e
pode trazer beneficios maiores quando analisada a estratégia de forma conjunta, ja quando a
analise é individual pode haver perda de alinhamento com a estratégia organizacional,
ocasionando ineficiéncia ou ineficacia no processo.

Quanto aos principios da organizacdo, que tem o foco na estratégia, é necessario
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entender a Figura 1, que denota todo o processo para o alinhamento estratégico institucional.

Figura 1 — Principios da Organiza¢do com foco na Estratégia
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Fonte: Kaplan e Norton (2000, p. 19).

As organizagdes do setor privado vislumbram o lucro, continuidade e melhoria da
gestdo. Porém, as organizagGes publicas atendem aos servigos coletivos, integrando a gestao,
legalidade e responsabilidade social. O BSC aplicado em organiza¢des publicas pretende
adaptar as suas perspectivas, para que essas especificacdes e regras pertencentes ao setor
publico sejam preservadas.

Quando a observacdo se volta ao ambiente em que estdo inseridas as instituicdes de
ensino superior é notério fazer o relato de que algumas pesquisas sdo importantes para o
desenvolvimento de estudos, pois possuem caracteristicas semelhantes, com o foco em
analise de desempenho pelo instrumento BSC. Ou seja, existem estudos que influenciaram o
estudo aqui realizado em 6rgdo publico, principalmente voltado para a aplicacdo em
instituicoes de ensino superior. Pela similaridade com a presente pesquisa, destaca-se Rosa et
al. (2014); Coelho et al. (2017) e Silveira e Petri (2019), pois sdo os que apresentam maior
alinhamento com a presente pesquisa, tendo a virtude de sugerir a aplicacdo de um modelo
de BSC que se aplique a uma determinada instituicdo. Coelho et al. (2017) e Silveira e Petri
(2019) se assemelham ainda mais, por aplicarem também um BSC em uma Instituicdo de
Ensino Superior Publica. Assim como os estudos de Coelho (2019) que abrangeram uma
analise bibliométrica, com base na Web of Science, de 1992-2017, sobre o Balanced Scorecard
foi importante para entender algumas lacunas de estudo.

2.3 PESQUISAS ANTERIORES

Quando a observacdo se volta ao ambiente em que estdo inseridas as instituicdes de
ensino superior é notério fazer o relato de que algumas pesquisas sdo importantes para o
desenvolvimento de estudos, pois possuem caracteristicas semelhantes, com o foco em
analise de desempenho pelo instrumento BSC. Ou seja, existem estudos que influenciaram o
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estudo aqui realizado em 6érgao publico, principalmente voltado para a aplicacdo em
instituicdes de ensino superior, conforme exposto no Quadro 1.

Quadro 1 — Estudos Anteriores sobre BSC

Autores Anos Estudos

Boland e Fowler 2000 Desenvolveu perspectiva de gestdo de desempenho em drgdo publico

Radnor e McGuire 2004 Verificou a gestdo de desempenho no setor publico

Kanji e Moura e Sa 2007 Implementagdo de modelo e a importancia de medir o desempenho.

Verbeeten 2008 Arjal?sou as praticas de gestdo de desempenho em organizagdes do setor
publico
Desenvolvimento de um BSC corporativo facilitado pensamento

Schalm 2008 . . . L. . N
estratégico executivo e esclarecido dire¢do estratégica da organizagdo

Herbohn et al. 2012 Analisar aslex.perlenuas de implementac¢do do BSC de uma organizagao
do setor publico

Nuti, Seghieri e Vainieri 2012 Avaliou a eficacia de um sistema de avaliagdo de desempenho

Rosa 2014 Implementag¢do do BSC em uma instituicdo

Coelho, Vicente 2017 Implementagdo do BSC em uma instituigdo publica

Silveira, Ensslin 2017 Avaliacdo de Desempenho em Institui¢cdes de Ensino Superior — BSC
Implementagdo do BSC em uma institui¢do publica — Departamento de

Coelho et al. 2017 contabilidade da UFSC

Fonte: dados da pesquisa (2019).

Todas as pesquisas relatadas foram importantes para o desenvolvimento da ciéncia.
Pela similaridade com a presente pesquisa, destaca-se Rosa et al. (2014) e Vicente et al.
(2017), pois sdo os que apresentam maior alinhamento com essa presente pesquisa, tendo a
virtude de sugerir a aplicacdo de um modelo de BSC que se aplique a uma determinada
instituicdo. Vicente et al. (2017), e Coelho (2019) se assemelham ainda mais, por aplicarem
também um BSC em um departamento da UFSC.

3 MATERIAIS E METODOS

De acordo com o objetivo, este trabalho pode ser caracterizado como de cunho
descritivo, pois tem a finalidade de analisar, e verificar, como o desempenho influencia no
processo organizacional estudado. As pesquisas descritivas tém como objetivo primordial a
descricdo das caracteristicas de determinada populacdo ou fendbmeno ou, entdo, o
estabelecimento de relagdes entre variaveis (GIL, 2008). Sdo iniUmeros os estudos que podem
ser classificados sob este titulo e uma de suas caracteristicas mais significativas estdo na
utilizacdo de técnicas padronizadas de coleta de dados, tais como o questionario e a
observacgao sistematica, ou seja, é valorizado o contato direto com o ambiente e o evento que
esta sendo observado (GODQY, 1995).

Assume caracteristicas de pesquisa exploratdria, pois articula o levantamento
referencial de trabalhos ja produzidos sobre esse tema, com entrevistas com servidores que
participam da gestdo da instituicdo, na editora escolhida. J& Beuren (2006, p. 81), diz que
“explorar um assunto significa reunir mais conhecimento e incorporar caracteristicas inéditas,
bem como buscar novas dimensdes até entdao ndo conhecidas”.
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A pesquisa bibliografica também foi utilizada a fim de possibilitar a verificagao de
fendmenos ja estudados integrando-os ao estudo proposto (CERVO; BERVIAN, 2002). Essa
pesquisa objetiva-se a impactar informacGes para capacitar a implementacdo pratica para
solucdes de equivocos inerentes a editora da instituicdo de ensino superior, entdo, conforme
a sua natureza tem a modalidade de pesquisa aplicada.

Com relacdo aos procedimentos técnicos, essa pesquisa caracteriza-se como uma
Pesquisa-acdo, ja que busca intervir em problemas organizacionais da Editora da Universidade
Federal de Santa Catarina. Esse tipo de pesquisa possui caracteristicas situacionais, pois busca
diagnosticar um problema especifico numa dada situacdo inerente ao setor e tem por objetivo
alcancar resultados praticos e conduzir a alguma agdo social, basicamente faz a juncdo entre
pesquisa e acdo, cooperando os estudos em situagdes reais e trazendo solugées (GIL, 2008).

Por fim, quanto ao procedimento de coletas de dados, essa pesquisa baseia-se em
dados primdrios, com troca de informacdes entre os servidores da administracao da editora
em estudo. Além disso, baseou-se em dados secundarios quanto ao levantamento de
trabalhos anteriormente realizados, e outras obra utilizadas para o presente estudo.

A escolha dos dados se deu pela justificativa dos pesquisadores procurar solugdes para
o seu cotidiano, pois trabalham na UFSC, como também a importancia da UFSC no cenario
nacional, pois detém consideravel confianga social e desenvolve melhorias para o bem-estar
social. Para a coleta de dados primdrios, realizara entrevista com o atual diretor da Editora da
UFSC. Esta entrevista serad ndo-estruturada, mas contara com um roteiro com a ordem dos
assuntos a serem abordados. Entrevista ndo estruturada, segundo Lakatos e Marconi (2010)
é o tipo de entrevista em que o entrevistador possui maior liberdade para desenvolver um
tema que acredite ser mais relevante.

O método de observacgdo participante serd utilizado, pois o pesquisador faz parte do
quadro de servidores lotados na Editora da UFSC, e a observacao é feita na Editora da
instituicdo de ensino superior, em seus processos estratégicos, taticos e operacionais.
Segundo esse tipo de observacdo é onde o pesquisador participa ativamente na comunidade
ou grupo, ou seja, Marconi e Lakatos (1999, p. 90) dizem que “[...] utiliza os sentidos na
obtencdo de determinados aspectos da realidade. Consiste em ver, ouvir e examinar fatos ou
fendbmenos”. O pesquisador participa das atividades normais do qual estd estudando. As
informagdes complementares sdo necessarias, pois sdo retiradas de documentos, registros
administrativos, contabeis e financeiros, a fim de complementacdes de informacdes apds a
coleta dos dados. No Quadro 2 é apresentado o enquadramento metodoldgico do estudo.

Quadro 2 — Enquadramento Metodoldgico do Estudo

Descricdo quanto a (aos): Classificacdo conforme descricdo:
Abordagem do Problema Pesquisa Qualitativa
Natureza dos Objetivos Pesquisa Descritiva
Natureza da Pesquisa Pesquisa Aplicada
Procedimentos Técnicos Pesquisa-acao
Coleta de Dados Dados Primarios e Dados Secundarios

Fonte: dados da Pesquisa (2019).

A escolha da entidade ocorreu devido a amplitude do seu processo produtivo, por
prestar servicos na parte educacional, pelo pesquisador fazer parte do seu quadro de
funciondrios da editora entre os anos de 2018 até 2019, e ter acesso facilitado aos gestores,
por isso a pesquisa se desenrolou, aproximadamente, durante um ano. Com o intuito de se
obter um recorte literario do tema analise de desempenho em institui¢cdes de ensino superior,
o instrumento utilizado é chamado de Knowledge Development Process — Construtivist

RGO - Revista Gestdo Organizacional, Chapeco, v. 14, n. 3, p. 90-114, set./dez. 2021.



100

Jodo Henrique Costa e Sérgio Murilo Petri

(ProKnow-C). Esse instrumento construtivista, constrdi e estrutura o conhecimento de forma
a explorar o tema abordado na pesquisa, facilitando o processo para o pesquisador (ENSSLIN
et al., 2010). Foram pesquisadas as palavras-chave: no eixo 1 ‘Avaliacdo de Desempenho’ e no
eixo 2 ‘Editoras’, como resultado foram obtidas 733 publicacdes, com o filtro final
permanecendo 20 publicacdes de portfdlio da pesquisa. Foi utilizada a base Scopus, pois é
uma base de dados confidvel e que conta com muitos artigos e autores que tém relevancia
cientifica.

As etapas para o desenvolvimento da pesquisa foram da seguinte forma: inicialmente
foi realizada entrevista com o diretor, em exercicio, da Editora universitaria e com os
servidores com cargo de chefia com o intuito de coleta de dados. Como também, foi
observado documentos, regimentos, regras, relatdrios internos e o planejamento estratégico
institucional. Constara como desenvolvimento da pesquisa as atividades relacionadas a
editora e suas conclus@es servirdo para atingir os objetivos estratégicos da UFSC.

Para desenvolver o mapa estratégico da editora da instituicdo de ensino superior é
preciso todos os objetivos e metas, estratégicas, que estdo incluidas no Plano de
Desenvolvimento Institucional e tenham enlace direto com a editora. Esse objetivo sera
atingido por meio da andlise da missdo, visdo e valores, que constam no PDI 2015/2019, como
todas as metas e objetivos.

Figura 2 — Perfil institucional, Objetivos e Metas do Plano de Desenvolvimento Institucional
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& - Missfo, Visio e Valores

=%
3% g
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»
-
-
-
-

pdi.ufsc.br

Fonte: dados da Pesquisa (2019).

Cada unidade tem sua func¢do dentro da instituicdo, e interagem com as demais
unidades, na busca de atingir os objetivos estratégicos institucionais, é fato o entendimento
do alinhamento institucional. A ideia do BSC nas organizac¢des é capacitar a gestdo com foco
e alinhamento nas suas unidades, sejam elas negociais, de servicos, de pessoal, financeiro,
tecnologia na estratégia organizacional. Esse alinhamento cria melhorias conjuntas no
desempenho, conforme se observa na Figura 3 (KAPLAN; NORTON 2000).
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Figura 3 — Estratégicas para elaborar e implementar o BSC
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Fonte: transcrito de Kaplan e Norton (2004, p. 35).

Apds traduzir ou operacionalizar a estratégia em objetivos, cabe ressaltar que se sera
executado o painel estratégico, denotando as perspectivas, objetivos, cenario atual, metas, e
as acdes para atingir as metas é a fase final do BSC. A Figura 4 representa uma estrutura basica
do que sobre as perspectivas do BSC, ao qual é necessdrio a criagdo de indicadores para busca
da performance, se estd satisfatério e qual a propulsado futura das perspectivas.

Figura 4 — Demonstragdo da integra¢do das perspectivas do BSC
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Fonte: transcrito de Kaplan & Norton (2001, p.70)

Com a verificacdo das perspectivas da Figura 4 foi elaborado o painel de desempenho
do BSC, mediante o que foi proposto por Kaplan e Norton (2000), porém cabe salientar que
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sera utilizada o aperfeicoamento de Petri (2005), que esta exposto na Figura 5.

Figura 5 — Aperfeicoamento da fase de estruturagdo

e - —

t -
=~ "~~~ {mborar ou construir © Mapa -
=B | Esfralégico “n‘
Il
+

-~
a
-~

Processo de tansicac Mapa
para BSC

L
Estruiura arborescende
CLopaE Oe sar mlegrads”
[]
.

Estruturacaa

E=scalas crdinas
S e el

- el

5 Esiabelecer nivels de e
e |__ _referéncia (ancoras) | -

- -

-
-
i
’
5
=
1
~
=

Fonte: Petri (2005, p. 192).

A Figura 5 demonstra que Petri (2005) se estabelece de niveis de referéncia de cada
indicador (maximo e minimo), desejado, que é definido pela meta estabelecida. Ao qual
define-se as escalas ordinais para identificar a integracdo com a intensdao de elaborar ou
construir o mapa estratégico da instituicao e finalizar o BSC.

4 RESULTADOS

Para desenvolver o mapa estratégico da editora da instituicdo de ensino superior é
preciso envolver todos os objetivos e metas estratégicas que estdo incluidas no Plano de
Desenvolvimento Institucional e tenham enlace direto com a Editora (Figura 2). Esse objetivo
serd atingido por meio da andlise da missdo, visdo e valores, que constam no PDI 2015-2019,
assim como todas as metas e objetivos.

O PDI 2015/2019 define os objetivos e metas a serem alcangados em cinco dimensdes:
1) ensino; 2) pesquisa; 3) extensdo; 4) cultura, arte e esportes; e 5) gestdo. Sua finalidade é
constar como peca fundamental para o planejamento estratégico da Universidade Federal de
Santa Catarina em projecGes de curto prazo, em que sdo definidas as suas bases estratégicas.
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Figura 6 — Mapa Estratégico da EAUFSC e Integragdo com a Estratégia Institucional
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Fonte: dados da Pesquisa (2019).
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Para desenvolver o painel de desempenho do BSC é necessario fazer a transicao do
mapa estratégico, informando as perspectivas, os objetivos, os indicadores, de onde se captou
a informacao e a sua cronologia, conforme indicado no Quadro 3.

Quadro 3 — Mapa Estratégico da Editora da UFSC
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proJ . novos da de produgdo
desenvolvidos pela editora exemplares em editorial
UFSC até 1 ano. '
Obter retorno da
qualidade das obras Alcancar para Incentivar a
produzidas por ZOE/ oz participagdo da
recebimento de % de prémios rémioos de EdUFSC em
prémios mediante recebidos em 25% | 5% 25 Zrtici acBes 75 eventos que
participacdo em eventos da ? ? pem evF:en%cos tenham
eventos para area editorial com o Selo da premiagdes e
fortalecer o selo da EQUFSC reconhecimento
EJUFSC no cenario nacional.
nacional
Instituir um
Lo manual de
Diminuir para procedimentos
Aprimorar % de processos 30% o tramite
. 20% | 80% 2 83 ara a EAUFSC
§ tecnologias que devolvidos 0 0 de processos P sobre os
fc_'g possam reduzir ineficientes tramites de
£ | custos, otimizar o
© mensagens.
Q | tempo, estabelecer -
0 . Criar um manual
g procedimentos o . Aumentar para .
o ~ . % de Rotinas e de rotinas que
& | padrBes e mitigar o . 100% a
. manuais 100 o contemplem
risco nos processos . 50% -20 padronizagao 100 .
0,
desenvolvidos % dos todas as rotinas
pela Editora . e tarefas
procedimentos .
internas.
Contratar e . ~
capacitar Realizar a¢des
. o Obter o com a secretaria
bolsistas/estagiarios | |
a fim de. atuar na % de vagas de 100 percentual de de cursos de
E'dUFSC a;sim como estagio % 70% 17 | 100% das vagas | 100 | graduacgdo e pds
auxilliar o seu ocupadas ? preenchidas gue atendam a
desenvolvimento com bolsistas demanda da
o - EdUFSC.
£ profissional
() .
£ Incentivar a Inc.e.ntlv?r @
§ participacio de % de Alcancgar o participagao de
S servidores em servidores percentual de servidores em
o . . 70% dos eventos
S eventos, congressos | inscritos para | 75% | 50% -33 servi(::lores 80 académicos
< ou encontros participar de articioantes inovem os
2 | académicos, assim eventos P P
o COMO CUISOS. em eventos processos
g internos.
Proporcionar a % de Realizar
integracdo das servidores que Almejar que treinamentos
informacdes participaram 50% dos tenha com servidores
produzidas pelos de cursos 70% | 40% -22 aprimorament 33

que aprimorem
as suas aptiddes
profissionais.
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. Realizar
% de Projetar o e
. habilitagdo de
servidores 100 percentual de servidores aos
habilitados o 25% 0 100% de 100 .
% sistemas
Ccom acesso aos acesso a -
sistemas sistemas utilizados na
o EDUFSC.
Capacitagao dos
. Efetuar
servidores para que .
. . treinamentos
utilizem o sistema % de
. Alcangar 100% para que os
servidores 100 de capacitados servidores
capacitados e 25% -22 P 100 .
% € com acesso estejam
gque tem acesso . .
. aos sistemas capacitados a
ao sistema
efetuar as suas
rotinas diarias.

Fonte: dados da Pesquisa (2019).

Com relacdo a esse refinamento, da etapa de avaliacdo, é desenvolvido o modelo
global de avaliacdo de desempenho com uma taxa de compensacdo, com a intencdo de
traduzir em informacdes sintetizadas sobre a Avaliacdo Global da EQUFSC.

A avaliagcdo global do desempenho da Editora da UFSC é demonstrada, na Tabela 1,
que apresenta a pontuacao global, visualizando que a pontuacao do cendrio atual é negativa
em 8 pontos e, apds a atribuicdo das metas, o desempenho ficou positivo em 86 pontos.

Tabela 1 — Avaliagdo Global do desempenho da EAUFSC

Perspectiva Taxa Pontuacao Status Quo Meta
Cliente (Interno) 25,00% 6 94
Cliente (Externo) 25,00% -15 74
Processos Internos 25,00% -9 91,5
Aprendizado E Crescimento 25,00% -12 82,6
Avaliacao Global 100,00% -8 86

Fonte: dados da Pesquisa (2019).

Com a representacao grafica apresentada na Figura 2 para o modelo proposto, fica
evidente a melhoria provocada pela atribuicdao das metas. Essa forma de apresentagao facilita
a interpretacao das informacgdes sobre a Editora da UFSC com relagdao a cada um dos 13
indicadores selecionados.

Figura 7 — Perfil Grafico do Desempenho da EAUFSC

E
L ]

Fonte: dados da Pesquisa (2019).
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Quando se observa a situacdo atual da editora é sensato dizer que ndo existe um
indicador de exceléncia, e apenas os Indicadores da perspectiva Clientes (interno) C2 -
Resguardo das obras publicadas pela EAUFSC; Clientes (interno) C3 - Incentivar o acesso a
informacgdo, proporcionando conhecimento mediante ao material informativo; Processos
internos — Pl 1 - Aprimorar tecnologias que possam reduzir custos, otimizar o tempo,
estabelecer procedimentos padrées e mitigar o risco nos processos; Aprendizado e
Crescimento — AC 1 - Contratar e capacitar bolsistas/estagiarios, a fim de, atuar na EAUFSC,
assim como auxiliar o seu desenvolvimento profissional, tem caracteristicas de mercado ou
competitivos. Os restantes dos indicadores estdo no nivel comprometedor ou de
sobrevivéncia.

Respondendo a questdo problema da pesquisa que é “Quais indicadores estdo
alinhados a estratégia, de comercializagdo/autossustentagao, para gerenciamento da Editora
da Universidade Federal de Santa Catarina?”, o estudo trouxe o fundamento cientifico para a
identificacdo e alinhamento da Editora a estratégia institucional da UFSC, expds mapa
estratégico e painel de desempenho por BSC que definiu quais os indicadores que estdo
alinhados a estratégia, assim como propds a¢des a iniciativas que aprimorem a gestdo e a sua
influéncia na analise grafica e melhoraram a avaliagao global, pelo método escolhido.

Como limitador do estudo aborda-se a pouca literatura direcionada para editoras
universitarias, a fim de ter comparabilidade das informac¢des e a possibilidade de nao
aplicacdo do estudo por parte da gestdao pode limitar o estudo a ser apenas tedrico, e ndo
possibilitando as contribuicdes do método na pratica organizacional.

E importante salientar que o processo do estudo foi contribuinte, também, para a
criacdo de metas, verificacdo de objetivos e auxilio no desenvolvimento no PDI UFSC (2020-
2024), no que tange a Editora da UFSC. O ponto critico continua sendo a falta de emissao de
nota fiscal para legalizar o processo de comercializag¢ao e, futura, responsabilizacdo sobre os
estoques apds estar incorporado, contabilmente, ao patrimoénio da UFSC.

A abrangéncia de pesquisas sobre avaliacdo de desempenho integra possibilidades
distintas, porém, como lacuna de pesquisa pode-se fazer o estudo em outra editora
universitdria, com as mesmas caracteristicas e fazer a comparabilidade das informacbes
colhidas, indicando se apresenta melhora na gestdo com a aplicacdo do método BSC, assim
como avaliar todos os pontos semelhantes sobre os objetos de estudos. Ou instituir modelos
distintos para avaliacdo de desempenho de instituicdes publicas de ensino e observar
orientacdes que melhorem a gestdo das instituicdes. Como também, verificar a percepcao dos
gestores dessas instituicdes sobre o que pode contribuir com a gestdo se for implementado o
modelo BSC, ou verificar se alguma instituicdo ja aplicou o BSC e quais os reflexos praticos.

5 ANALISES DOS RESULTADOS

No presente estudo, sobre a analise de desempenho por meio do instrumento BSC, é
importante ressaltar os resultados obtidos nesse estudo, como também, e trazer a discussao
para o cunho académico, e cientifico, com autores que possam contribuir com as informacoes
colhidas nessa pesquisa e enriquecer a analise dos resultados, ao qual se fara o enlace nesse
tépico 4.2.

A proposta do estudo tem como objetivo confeccionar a avaliacdo de desempenho da
Editora da Universidade Federal de Santa Catarina, partindo da ideia sobre o alinhamento
estratégico com o PDI UFSC (2015-2019), verificando por meio as atividades desenvolvidas no
cotidiano da editora influenciam no éxito da estratégia global da UFSC. Esse alinhamento
estratégico é afirmado por Kaplan e Norton (1993) na concep¢do do método BSC, como
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também foi corroborado pelos estudos de Taylor e Banes (2012) e Kettunen (2008) quando
apontam que deve ser refletida a missdo, o planejamento estratégico, e os processos
existentes na instituicdo por meio da aplicacdo do BSC, e que o alinhamento deve ser
desenvolvido, e valido, com a intensao de atingir os objetivos estratégicos, apoiando e dando
vigor a sua diligéncia.

O caminho é o meio para se chegar as concepc¢des de medidas de desempenho e obter
as interacdes entre as formulagdes das estratégias institucionais, conforme Szabo e Sidor
(2014), e seus resultados advém de observacdes criticas sobre a estratégia. Por isso, o mapa
estratégico foi criado para estabelecer o alinhamento da estratégia da Editora com a
estratégia institucional do PDI UFSC (2015-2019), ou seja, foi observado que alguns objetivos
e metas tem alinhamento institucional e o mapa foi configurado por meio dessas informacdes.

Esse caminho continuou sendo descrito pela apresentagdao do Painel de Desempenho
do BSC da Editora da UFSC, que norteiam os objetivos, indicadores, metas e a¢des, obtendo
clareza das informac¢Ges sobre os objetivos estratégicos da Editora, direcionando o
monitoramento de cada objetivo instaurado, como também, o que pode ser alcangado e quais
acOes que podem ser providenciadas para alcangas esses niveis propostos. Isso corrobora com
a ideia de Boland e Fowler (2000), no contexto de avaliagcdo de desempenho de instituicdo
publica, pois retratam o exame, e/ou uma discussdo, sobre a medi¢cdo de desempenho,
indicadores de desempenho e iniciativas de melhoria associadas, aplicadas em organizag¢des
do setor publico.

Prosseguindo com o ensejo, entdo, quando se apresentou o Painel de Desempenho
Refinado, a Avaliacdo Global do Desempenho e a configuracao gréfica da Editora da UFSC, se
podem visualizar, em relagdo ao cenario atual, que se forem tomadas como base as a¢des ou
iniciativas previstas, nesse estudo, qual seria a repercussao em cada meta proposta. Essa
construcdo é refletida, também, na ideia de Radnor e Mcguire (2004), quando reflete sobre o
painel de produtividade dos servicos publicos e tenta responder sobre avaliacio de
desempenho, ou seja, produz o entendimento da possibilidade de aumento de produtividade
e o desempenho em organizac¢des publicas.

Em se pensando em estratégia institucional global, cada individuo que participa das
atividades cotidianas da organizacdo é contribuinte para o sucesso dessa estratégia, e
participa do aprimoramento dos modelos a desenvolvidos na organizac¢do. Corroborando os
estudos de Jamshidnezhad e Barherzadeh (2017), o indicador que estd ligado ao colaborador,
gue pratica as atividades cotidianas, torna-se peca fundamental para atingir os objetivos e
metas da instituicdo, ou seja, € um indicador da avaliacdo de desempenho que precisa ser
observado com maior sensibilidade. Essa afirmativa também se alinha aos estudos
Papenhausen e Einstein (2006) que informa que os colaboradores de universidades
necessitam entender a estratégia institucional para influenciar na evolucdo dos resultados.

Os resultados obtidos nos estudos de Philbin (2011), quando identifica como a gestao
universitaria pode ser melhorada por meio da adocdo de um sistema integrado de
mensuracdo de desempenho baseado no Balanced Scorecard, ampara a presente pesquisa na
sustentacdo de que o método BSC apoia o aprimoramento da estratégia organizacional, assim
como Kettunen (2008), contribui e, aborda que o BSC expde as informacdes estratégicas para
a clareza da compreensdo, assim como efetiva o planejamento estratégico organizacional. O
presente estudo corrobora também com Papenhausen e Einstein (2006) e Chen, Wang e Yang
(2009) quando ressalta que a abordagem do Balanced Scorecard é bem adequada a uma
situacdo de ensino superior e permite o alinhamento de uma ampla variedade de medidas
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com a missdo e a estratégia Unica, assim como pode ser entendida como um instrumento de
autoavaliacdo para alvejar o objetivo de gestdao de desempenho.

Justificam-se as medidas de desempenho mediante a escolha dos indicadores
acolhidos nesse estudo, e corroborando com o estudo de Ismail e Al-Thaoiehie (2015) sobre a
importancia da opinido dos colaboradores das universidades, sobre os principais indicadores,
e esses derivam de adaptacdes das dimensdes do modelo de BSC proposto por Kaplan e
Norton (1992). Ou seja, no presente estudo as informacgGes colhidas foram debatidas por
servidores em cargo de chefia, ou direcdo, da editora da UFSC com o intuito de aprimorar a
gestdo estratégica com o alinhamento ao PDI UFSC (2015-2019), validando as informacdes
como confidveis para o desenvolvimento do estudo. A participacdo do autor do estudo e ao
mesmo tempo servidor da EAUFSC, tem a intensdo de ser imparcial, e impessoal, porém pode
ser entendido como benéfico por Chen, Yang e Shiau (2006), para a instituicdo quando o
servidor entende as necessidades do setor ao qual é verificado. O entendimento do
colaborador sobre o questiondrio e essa percepc¢ado foca na estratégia da UFSC, entdo a sua
compreensao com as suas atividades cotidianas se alinham com os objetivos e metas do PDI
UFSC (2015-2019) e é parte primordial ao desenvolvimento da pesquisa.

Sobre os resultados, considerados relevantes, da aplicagdo do BSC em uma editora
universitdria inserida na UFSC é importante relatar o que foi apresentado na Tabela 1, que fala
sobre a avaliacdo global do BSC, o seu cenario sai de um desempenho negativo para uma
média da meta de oitenta e seis pontos positivos, e é perceptivel que todas as perspectivas se
empoderam e evoluem positivamente. Observando o comportamento grafico do
desempenho, na Figura 1, a performance para os indicadores, anterior as iniciativas, era de
estar mais préximo da faixa avermelhada, de comprometedor ou sobrevivéncia, informando
que o cenario é temerario na maioria dos indicadores. Apds a aplicacdo das agdes e iniciativas,
propostas pelo método BSC, a linha no perfil grafico, na Figura 1, subiu em todos os
indicadores para mercado ou competitivo, e alguns dos indices permeiam a exceléncia, se
tomadas as providéncias necessarias, e de ser apreciado o aumento do nivel na Avaliacdo
Global do Desempenho da EdUFSC, conforme a Tabela 1.

Com a apresentacdo dos resultados desta pesquisa, nota-se por meio de uma
comparacao e avaliacdo com os achados de Coelho (2019) e Silveira (2019), que também tém
o foco na aplicabilidade do BSC em instituicdes de ensino superior publico, os seus resultados
influenciam, também, para a aplicabilidade ou implementacdo o modelo BSC, em que todos
os estudos direcionam para um reflexo positivo nas perspectivas sugeridas, contribuindo com
o alinhamento com a gestdo estratégica institucional.

Os resultados apresentados e discutidos neste estudo fundamentam, argumentam e
lastreiam a proposicdo da aplicacdo do modelo de avaliacdo de desempenho por meio da
ferramenta Balanced Scorecard, instruindo a gestdo para desenvolver acdes e iniciativas que
direcionem para a elevacdo do nivel dos indicadores, em meio a tornar eficiente o
aprimoramento da gestdo estratégica institucional da Editora da UFSC, com abordagem
genuina com alinhamento com o PDI UFSC (2015-2019).

6 CONSIDERAGOES FINAIS

O estudo parte dos pressupostos de Kaplan e Norton (1992) que direcionam o
alinhamento estratégico como fator valioso para a construcdo do sucesso da instituicdo,
principalmente quando desenvolvidos pela ferramenta BSC, onde foi realizada a avaliacdo de
desempenho da Editora da Universidade Federal de Santa Catarina.

RGO - Revista Gestdo Organizacional, Chapecé, v. 14, n. 3, p. 90-114, set./dez. 2021.


https://www.researchgate.net/profile/Tariq_Ismail
https://www.researchgate.net/scientific-contributions/2058258198_Mansour_Al-Thaoiehie

109

Elaboragdo do Balanced Scorecard alinhado aos objetivos da Universidade Federal de Santa Catarina: Um
estudo de caso na Editora da UFSC

Com o intuito de contemplar a proposta do objetivo geral da pesquisa que é “Propor
um modelo de painel de desempenho, pelo instrumento Balanced Scorecard, para a Editora
da Universidade Federal de Santa Catarina com medidas alinhadas a estratégia da
instituicdo/abertura de mercado”. Constata-se que para atender o objetivo geral da pesquisa
foi necessario estabelecer subdivisGes especificas do objetivo e ponderar o desenvolvimento
de cada subdivisdo para alcanca-los, que sdo: i) operacionalizar a estratégia da Editora da
Universidade Federal de Santa Catarina; ii) integrar o PDI da UFSC com os objetivos
estratégicos da Editora da Universidade Federal de Santa Catarina; e iii) elaborar o painel de
Desempenho da Editora da Universidade Federal de Santa Catarina.

O desenvolvimento da pesquisa e alcance dos objetivos geral e especifico se d3,
inicialmente, pela verificacdo da base estratégica das instituicdes observada na Figura 1. Em
seguida, foi necessdria analise ambiental que ressaltasse condi¢es internas, e externas,
importantes sobre a identificacdo de fatores de forga, fraquezas, oportunidades e ameacas.
Por meio de interagbes com os chefes de setores e com o diretor sobre o Plano de
Desenvolvimento Institucional da UFSC (2015-2019) ao qual ficou acordado quais objetivos
sdao relacionados diretamente com a estratégia da EAUFSC. Com a definicdo dos objetivos
alinhados ao plano institucional foram apresentadas as metas inseridas em cada objetivo, e
torna-se a visualizacdo do desenho estratégico por meio da criacdo do Mapa Estratégico da
EJUFSC integrado ao PDI UFSC (2015-2019), com a apresentac¢do da Figura 2. Foram ainda
estabelecidos os indicadores que integram o Mapa Estratégico da EAUFSC (Quadro 3), que sao
necessarios para a criacdo do painel de desempenho. O painel de Desempenho da EJUFSC foi
desenvolvido com a intensdao de definir os indicadores de desempenho que traduzam a
informacao de alcance dos objetivos, fixando a descricdo de metas, assim como o Score de
cada meta, oferecendo agdes ou iniciativas que aprimorem a gestao da Editora da UFSC,
conforme o Quadro 3. Com a aplicagdao do modelo a avaliagdo global da Editora da UFSC, que
0 seu cendrio atual tem uma pontuacdo de 8 pontos negativos e apresenta drastica alteracao
para uma pontuacdo de 86 pontos positivos, aprimorando diversas perspectivas, e tendo o
alinhamento ao objetivo institucional, com a aplicacdo do método.

Com a apresentacdao de todas as etapas de estruturacdo do modelo de Balanced
Scorecard aplicados a Editora da Universidade Federal de Santa Catarina é pertinente afiancar
gue os objetivos deste estudo sustentam a coeréncia no desenvolvimento do alinhamento
estratégico da Editora da UFSC com o plano institucional da Universidade Federal de Santa
Catarina.

Respondendo a questdo problema da pesquisa: “Quais indicadores estdo alinhados a
estratégia, de autossustentacdo, para gerenciamento da Editora da Universidade Federal de
Santa Catarina?”, o estudo trouxe o fundamento cientifico para a identificagao e alinhamento
da Editora a estratégia institucional da UFSC, exp6s mapa estratégico e painel de desempenho
por BSC que definiu quais os indicadores que estdo alinhados a estratégia, assim como propds
acdes e iniciativas que possam aprimorar a gestdo e a sua influéncia na andlise grafica e
melhoraram a avaliacdo global, pelo método escolhido.

Como limitador do estudo aborda-se a pouca literatura direcionada para editoras
universitdrias, a fim de ter comparabilidade das informag¢des e a possibilidade de nado
aplicacdo do estudo por parte da gestdo pode limitar o estudo a ser apenas teérico, e nao
possibilitando as contribuicdes do método na pratica organizacional.

E importante salientar que o processo do estudo foi contribuinte, também, para a
criacdo de metas, verificacdo de objetivos e auxilio no desenvolvimento no PDI UFSC (2020-
2024), no que tange a Editora da UFSC. A abrangéncia de pesquisas sobre avaliacdo de
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desempenho integra possibilidades distintas, porém, como lacuna de pesquisa pode-se fazer
o estudo em outra editora universitaria, com as mesmas caracteristicas e fazer a
comparabilidade das informacdes colhidas, indicando se apresenta melhora na gestdo com a
aplicacdo do método BSC, assim como avaliar todos os pontos semelhantes sobre os objetos
de estudos. Ou instituir modelos distintos para avaliacdo de desempenho de instituicdes
publicas de ensino e observar orienta¢gdes que melhorem a gestdo das instituicdes. Como
também, verificar a percepcao dos gestores dessas instituicdes sobre o que pode contribuir
com a gestdo se for implementado o modelo BSC, ou verificar se alguma instituicdo ja aplicou
0 BSC e quais os reflexos praticos.
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