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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 necessário organizar por meio dos 
objetivos específicos, 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 às 
interações com os gestores da Editora, por meio de entrevistas, questionários e observações 
do cotidiano da Editora, em seus setores. Os resultados mostram a integração e o alinhamento 
institucional, por meio do mapa estratégico e elaboração do painel de desempenho do 
Balanced Scorecard, como também o refinamento do Balanced Scorecard. A observação 
estratégica da Editora da Universidade Federal de Santa Catarina proporcionou a identificação 
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 situação 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 não 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 instituição, e a 
aplicação 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. Instituições de Ensino Superior. 
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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 EdUFSC. 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 EdUFSC 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 EdUFSC 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 EdUFSC’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 INTRODUÇÃO 

As instituições são fórmulas inacabadas e necessitam de aprimoramentos em todo o 
período 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. Avaliação de desempenho organizacional é um tema 
de grande interesse profissional, e acadêmico, pois gera vantagens competitivas, garante a 
sustentabilidade, e perspectivas de continuidade, por meio do melhoramento da gestão das 
suas atividades (DIMITROPOULOS; KOSMAS; DOUVIS, 2017). 

O sistema de medição é tema de crescente discussão tanto para os acadêmicos, como 
profissionais de mercado, pois é necessário evidenciar o comprometimento da gestão da 
organização com o desempenho dela mesma. A organização precisa analisar o desempenho e 
projetar objetivos e metas que aprimorem gestão por meio de um sistema de medição, em 
um período temporal, e sistemático, melhorando o desenvolvimento da sua gestão. Os 
problemas com os sistemas de medição existentes, em particular, se baseiam em princípios 
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 adoção de sistema de avaliação de desempenho simplista pode ser algo danoso à 
observação, pois pode existir o viés, ou tendência, em avaliar o desempenho com base em 
pouca complexidade. Como exemplo, pode-se observar o desempenho do custo e da 
eficiência, contudo, e fica evidente que existem outros critérios importantes para essa 
medição, e essa simplicidade do sistema de avaliação conduzirá à fragilidade do sistema de 
avaliação. Então, Neely (1995), faz crítica com relação à performance obtida por meio de um 
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sistema de medição, e nos conduz para a análise de alguns pontos relevantes, ao qual expõem 
questionamentos com relação a medida de desempenho utilizada, a sua utilização, ao custo 
de implementação e os benefícios que serão agregados.  

As instituições de ensino superior privando pelo seu papel social encaram distintos 
compromissos, destacando-se: a diminuição de recursos, evolução quantitativa de instituições 
de ensino superior, competitividade na captação de seus clientes, política de mercantilização 
e acesso ao ensino superior (TAYLOR; BAINES, 2012). Contudo, para as instituições 
mantiverem sucesso perante os desafios é preciso alcançar os objetivos vislumbrados é 
necessário que ocorra o monitoramento, controle e aprimoramentos. O mecanismo que pode 
contribuir são as medidas de desempenho, pois critica os objetivos organizacionais, como 
também descreve o cenário atual da entidade (AL-TURKI; DUFFUAA, 2003; TAPINOS; DYSON; 
MEADOWS, 2005). 

A pesquisa operacional tem o entendimento racional para a decisão mais assertiva em 
relação ao desempenho de uma organização. Consiste na percepção, por meio de 
determinado modelo, sobre desempenho, mediante aos instrumentos de medição que 
transpareça o desejo a ser alcançado (DE ANDRADE; 1998, LONGARAY, 2017.)  

Nesse contexto, de avaliação 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 medição do desempenho, o gerenciamento 
estratégico e informação que visa, e compreende, a melhoria da gestão (NEELY, 2005; 
KAPLAN; NORTON, 1997). Apesar de se passarem décadas do início dos estudos sobre o BSC, 
a relevância acadêmica continua vigorosa, pois existem várias publicações sobre o assunto até 
os dias atuais (SOUZA et al., 2015). 

Entende-se que as instituições são entidades sempre em formação e aprimoramento 
e que sempre é necessário fazer uma análise de cenários, diagnósticos e ações com o intuito 
de melhorias na gestão, é preciso uma verificação de pontos distintos, tanto financeiros como 
gerenciais. A adoção de sistemas de medição de desempenho adota um determinado padrão 
quantificável, sistemático, controlável e que existe um indicador que é um instrumento de 
medição. Por meio da implementação 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 análise de desempenho é necessário o aperfeiçoamento científico na 
área pública, principalmente no Brasil, pois os estudos retratam uma tendência da análise em 
instituições privadas em relação instituições governamentais. Então, é importante ter um 
volume engrandecido de estudos governistas para que se possa retratar uma determinada 
realidade e ter informações para a melhoria da gestão. O desenvolvimento de argumentos 
para refletir a verdade inserida na Editora da UFSC e a melhoria da gestão organizacional, por 
intermédio da ciência, pode ser crucial para apoiar a expansão da estrutura, ampliação das 
atividades de produção, comercialização e divulgação de todas as obras produzidas, de cunho 
didático, científico ou literário.  

O presente estudo visa, não só, ampliar o horizonte de pesquisas sobre a avaliação de 
desempenho na área pública dentro de uma editora universitária, como também propor 
alternativas por meio da análise das informações cotidianas e sugerir um modelo que possa 
surtir efeito na redução de tempo, melhoria da estrutura, comunicação, transparência, 
eficiência e financeiro. 

Com base em todas as premissas introdutórias e atendendo ao estabelecido para a 
proposição de um modelo de avaliação de desempenho, por intermédio da ferramenta BSC, 
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com o foco na avaliação a instituição mediante a estratégia da Editora da UFSC, para a busca 
da sustentabilidade, surge o seguinte questionamento: Quais indicadores estão alinhados a 
estratégia, de autossustentação, 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 instituição/abertura de mercado. E delineia-se nos objetivos 
específicos 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 avaliação de desempenho é foco de observação para as organizações, e tem bastante 
relevância para as entidades, pois procuram evidenciar com transparência todo o 
direcionamento e planejamento (PETRI, 2005). Dentro das 34 alternativas (PETRI, 2005) 
justifica-se a operacionalização do Balanced Scorecard por se tratar de instrumento que 
concede a visualização do alinhamento do departamento, diretoria, secretarias e outros, com 
a estratégia institucional. Esse “ao encontro” entre as subdivisões com a instituição é 
benéfico, pois garante a maximização no atingimento dos resultados esperados e 
compreendem a sincronização organizacional em prol da melhoria da gestão (CHEN; WANG; 
YANG, 2009; PEREIRA; TERRA, 2016). O BSC evidencia a visão 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 instituição pública, dentro da editora universitária, podem existir falhas na gestão 
de pessoas, processos internos desajustados, não haver planejamento financeiro e outros 
fatores que interferem no cotidiano das tarefas executadas pela Editora. Então, esse estudo 
vem ao encontro da estratégia institucional, e visa fornecer subsídios por meio da proposição 
de um modelo de avaliação de desempenho que auxilie a gestão da unidade, analisando a 
situação planejada e comparando o cenário atual. O estudo traz consigo o ensejo de beneficiar 
a gestão pública analisando o desempenho e sugerindo melhorias, contribuindo com a 
evolução na eficiência. 

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

 
2 REVISÃO DA LITERATURA 

A gestão pública tem seus desafios atrelados ao tempo que há o atendimento das 
necessidades do público que precisa de tal serviço. Sempre há barreiras a serem superadas e 
deficiências a ser equacionada, porém é necessário delinear por meio da apresentação de um 
resumo sobre administração pública tradicional, da New Public Management e da abordagem 
emergente (BRYSON; CROSBY; BLOOMBERG, 2014). As posturas são importantes, pois 
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identificam qual direcionamento existe sobre a gestão pública no atual cenário. Conforme os 
autores, a criação do processo democrático, na abordagem emergente, proporciona 
discussão, e reflexão, responderá tão somente à 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 gestão pública está inserida em instituições públicas de ensino superior com o intuito 
de transformar, por meio da educação, os recursos direcionados por políticas públicas, 
democráticas, que visam o desenvolvimento da nação por meio da qualificação de cidadãos, 
melhoria econômica, aprimoramento de medicamentos, divulgação científica, 
desenvolvimento tecnológico e outros. Então, as universidades públicas federais têm papel 
fundamental para o crescimento brasileiro em relação à pesquisa, ensino e extensão, pois 
precisam ter eficiência na aplicação de recursos para obter um resultado satisfatório 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 instituições: 
Universidades, Centros Universitários, Faculdades e Institutos de Educação, Ciência e 
Tecnologia, ao qual oferecem a graduação na forma de bacharelado, licenciatura e formação 
tecnológica. Por sua vez, os cursos de pós-graduação são divididos entre lato sensu 
(especializações e MBAs) e stricto sensu (mestrados e doutorados). Hoje em dia são ofertados 
na modalidade em EAD e presencial, há predominância de matriculados com o sexo feminino 
na graduação, e o grande acesso é por cursos de bacharelado, sendo o período noturno o mais 
procurado (INSTITUTO NACIONAL DE ESTUDOS E PESQUISAS EDUCACIONAIS ANÍSIO TEIXEIRA, 
2017; SILVEIRA; PETRI, 2019). 

A importância das instituições de ensino superior denota no seu papel social que são 
relevantes por tudo que representam, desenvolvem, aprimoram pela inovação científica e 
tecnológica, contudo, precisam apresentar razoabilidade na aplicação de recursos em busca 
da melhoria da qualidade de vida do brasileiro, seja em qual cenário se encontre, porém com 
muita responsabilidade.  

Na relação institucional permeiam distintas subdivisões que lastreiam o ambiente 
organizacional, porém, dentre importâncias diversas de toda instituição há um órgão que tem 
relevância e reconhecimento por seus serviços prestado e faz parte da observação nesta 
pesquisa, esse órgão é a Editora da Universidade Federal de Santa Catarina. 

A Editora é responsável pela divulgação, produção, distribuição e comercialização das 
obras que foram produzidas, principalmente por professores e técnicos administrativos da 
UFSC, tem sua base organizacional reforçada pela atividade principal da divulgação da 
evolução tecnológica, científica e literária, e através da aprovação das obras, que são 
submetidas ao crivo do qualificado conselho editorial, que torna justa a continuidade da sua 
existência pela prestação de serviços editoriais, com qualidade inquestionável (UFSC, 2019). 
O seu negócio tem como ofício: a) ofertar obras impressas de relevância acadêmica e literária 
com o selo da EdUFSC, com preços de capa competitivos; b) atender a demanda dos alunos 
de graduação, pós-graduação e comunidade em geral local, nacional e internacional; e c) 
ofertar e-books em acesso aberto (UFSC, 2019). 

 
2.1 AVALIAÇÃO DE DESEMPENHO 

Para embasar a avaliação de desempenho é necessário ter como premissa o que está 
sendo discutido cientificamente, porém, não existe uma definição clara sobre a sua amplitude. 
Contudo, entende-se como sendo o processo de mensuração da eficiência e eficácia de 
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determinada ação, ao qual os indicadores ou medidas de desempenho são quantificáveis 
mediante a apuração de métricas, específica ao caso (NEELY; GREGORY; PLATTS, 1995). A 
intensão da estruturação das métricas segue um critério inicial, assim a junção do conjunto de 
métricas pode definir o que pode ser medido, porém quando há isolamento da métrica pode 
ser ineficiente para fazer a medição. Para entender a eficácia é necessário que esteja atrelada 
aos objetivos e estratégia, reforçando os indicadores de desempenho, e enaltecendo suas 
variáveis (NEELY; GREGORY; PLATTS, 1995; LEBAS, 1995; OTLEY, 2001). 

O desempenho é multidimensional e não deve ser visualizado apenas uma dimensão, 
como também é difícil afirmar que existam medidas comuns de eficácia que ocorram em 
organizações que divergem de objetivos e estratégias, porém podem existir no nível mais 
simplório (OTLEY, 2001). A união dos indicadores de desempenho viabiliza a construção de 
um sistema de avaliação de desempenho, que tem a capacidade de apoiar o processo de 
decisão por meio da coleta, análise e informação (NEELY; GREGORY; PLATTS, 1995; VAN 
CAMP; BRAET, 2016). 

Esse sistema de medição de desempenho é descrito em três distintos níveis: medidas 
individuais, conjunto de medidas individuais e a relação 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 criação específica, para, assim, atender objetivos divergentes inseridos na 
organização, pois existem aspectos de desempenho relevantes para cada propósito 
interessado (NEELY; GREGORY; PLATTS, 1995; LEBAS, 1995; OTLEY, 2001). 

Nas pesquisas realizadas sobre avaliação de desempenho da gestão universitária é 
observável que há relevância do tema pelos cientistas nas últimas décadas, pois é necessário 
avaliar a medida de desempenho das instituições tendo como parâmetro o aumento de 
pesquisas que tentam avaliar esse desempenho. Avaliação de desempenho organizacional é 
atualmente um tema de grande interesse profissional e acadêmico, pois visa gerar vantagens 
competitivas e ainda garante possibilidade de sustentabilidade, e consequentemente, a 
continuidade da organização (DIMITROPOULOS; KOSMAS; DOUVIS, 2017). 

Foi feito a aplicação do instrumento de pesquisa ProKnow-C sobre o tema avaliação de 
desempenho e se desenvolveu um relato de estudos que tenham relevância neste tema. Com 
o entendimento de melhorias na observação dos artigos, subtraindo as publicações em 
congressos, conferências e outros do gênero, foi apenas considerado os documentos 
publicados em revistas ou jornais com relevância, fazendo uma filtragem para enriquecer a 
pesquisa. Para evidenciar alguns dos modelos, ferramentas ou sistemas de medição de 
desempenho é elaborado por meio da investigação do portfólio, que fez uma verificação 
unificada com os estudos de Coelho (2019) e de Silveira e Ensslin (2017), para identificar 
estudos empíricos que utilizam tais instrumentos de avaliação de desempenho.  

Há uma gama de ferramentas utilizadas para avaliar o desempenho na gestão 
universitária, porém, dentro da lista das importantes ferramentas mencionadas pelos autores, 
destaca-se o BSC. O Balanced Scorecard é um sistema de medição de desempenho e de gestão 
estratégica, que permite a organização comunicar-se, mediante pontos estratégicos, e 
convergir esse esforço estratégico em ações para melhoria da eficiência (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 visão e a estratégia da 
empresa num conjunto coerente de medidas de desempenho, isso é de suma importância 
para os gestores. Pensando em avaliação de desempenho, “o Balanced Scorecard é, para os 
gestores, um instrumento completo que traduz a visão e a estratégia da empresa num 
conjunto coerente de medidas de desempenho” (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 19). 

O principal motivo para a confecção do BSC é que os gestores tenham a capacidade de 
mensurar como diversas partes da organização 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 organização a partir do BSC, conforme demonstrado na Figura 1. 

Para Lunkes (2007), o BSC integra a composição de medidas de desempenho que 
derivam da estratégia organizacional. Essas medidas direcionam, monitoram e avaliam o 
aprimoramento dos objetivos estratégicos da organização. Sendo assim, o BSC contribui com 
a gestão do alto escalão da organização na condução da estratégia, facilitando que os 
empregados entendam e desenvolvam ações com o intuito de alcançar objetivos e metas; 
consequentemente, o BSC apoia a estratégia no cotidiano dos negócios. 

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 acadêmico, o instrumento de 
análise SWOT identifica a competitividade de uma organização segundo quatro premissas 
básicas: Strengths (Forças), Weaknesses (Fraquezas), Oportunities (Oportunidades) e Threats 
(Ameaças). Essas as premissas da organização para a matriz, torna-se evidente a sincronização 
por meio da análise das forças e fraquezas da empresa, das oportunidades e ameaças do meio 
em que a empresa atua. Se a organização obtiver um alinhamento dos pontos fortes com os 
fatores críticos de sucesso para satisfazer as oportunidades de mercado, a tendência é que 
tenha competitiva (KOTLER, 2000; RODRIGUES et al., 2005; DAYCHOUW, 2007). 

A funcionalidade da Matriz SWOT é enlaçar as oportunidades e ameaças externas na 
visualização juntamente com os pontos fortes e pontos fracos, ou seja, é uma avaliação 
estratégica por meio de um instrumento consagrado por sua utilização na gestão estratégica 
competitiva. O entendimento de fazer uma relação entre as quatro zonas servem de indicador 
de um cenário da organização, ressaltando perspectivas distintas para o mesmo foco, com 
observação sincronizada da matriz. (CHIAVENATO; SAPIRO, 2003) 

Entendendo o processo, que se deve alinhar aos objetivos estratégicos, então o BSC 
era pensado para organizações com fins lucrativos, porém a utilização do BSC vem tomando 
vários adeptos de outras áreas. Porém, a dentre as diversas áreas, as que descrevam a sua 
aplicabilidade em instituições de ensino superior são 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 composição do sistema de medição está 
disposta por meio da sinergia entre as medidas individuais em busca da mesma estratégia, e 
pode trazer benefícios maiores quando analisada a estratégia de forma conjunta, já quando a 
análise é individual pode haver perda de alinhamento com a estratégia organizacional, 
ocasionando ineficiência ou ineficácia no processo. 

Quanto aos princípios da organização, que tem o foco na estratégia, é necessário 
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entender a Figura 1, que denota todo o processo para o alinhamento estratégico institucional. 

Figura 1 – Princípios da Organização com foco na Estratégia 

 
Fonte: Kaplan e Norton (2000, p. 19). 

As organizações do setor privado vislumbram o lucro, continuidade e melhoria da 

gestão. Porém, as organizações públicas atendem aos serviços coletivos, integrando a gestão, 
legalidade e responsabilidade social. O BSC aplicado em organizações públicas pretende 
adaptar as suas perspectivas, para que essas especificações e regras pertencentes ao setor 
público sejam preservadas. 

Quando a observação se volta ao ambiente em que estão inseridas as instituições de 
ensino superior é notório fazer o relato de que algumas pesquisas são importantes para o 
desenvolvimento de estudos, pois possuem características semelhantes, com o foco em 
análise de desempenho pelo instrumento BSC. Ou seja, existem estudos que influenciaram o 
estudo aqui realizado em órgão público, principalmente voltado para a aplicação em 
instituições 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 são os que apresentam maior 
alinhamento com a presente pesquisa, tendo a virtude de sugerir a aplicação de um modelo 
de BSC que se aplique a uma determinada instituição. Coelho et al. (2017) e Silveira e Petri 
(2019) se assemelham ainda mais, por aplicarem também um BSC em uma Instituição de 
Ensino Superior Pública. Assim como os estudos de Coelho (2019) que abrangeram uma 
análise 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 observação se volta ao ambiente em que estão inseridas as instituições de 
ensino superior é notório fazer o relato de que algumas pesquisas são importantes para o 
desenvolvimento de estudos, pois possuem características semelhantes, com o foco em 
análise de desempenho pelo instrumento BSC. Ou seja, existem estudos que influenciaram o 
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estudo aqui realizado em órgão público, principalmente voltado para a aplicação em 
instituições de ensino superior, conforme exposto no Quadro 1. 

Quadro 1 – Estudos Anteriores sobre BSC 
Autores Anos Estudos 

    

Boland e Fowler 2000 Desenvolveu perspectiva de gestão de desempenho em órgão público 

Radnor e McGuire 2004 Verificou a gestão de desempenho no setor público 

Kanji e Moura e Sá 2007 Implementação de modelo e a importância de medir o desempenho. 

Verbeeten 2008 
Analisou as práticas de gestão de desempenho em organizações do setor 
público 

Schalm 2008 
Desenvolvimento de um BSC corporativo facilitado pensamento 
estratégico executivo e esclarecido direção estratégica da organização 

Herbohn et al. 2012 
Analisar as experiências de implementação do BSC de uma organização 
do setor público 

Nuti, Seghieri e Vainieri 2012 Avaliou a eficácia de um sistema de avaliação de desempenho 

Rosa 2014 Implementação do BSC em uma instituição 

Coelho, Vicente 2017 Implementação do BSC em uma instituição pública 

Silveira, Ensslin 2017 Avaliação de Desempenho em Instituições de Ensino Superior – BSC 

Coelho et al. 2017 
Implementação do BSC em uma instituição pública – Departamento de 
contabilidade da UFSC 

Fonte: dados da pesquisa (2019). 

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

 
3 MATERIAIS E MÉTODOS 

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 têm como objetivo primordial a 
descrição das características de determinada população ou fenômeno ou, então, o 
estabelecimento de relações entre variáveis (GIL, 2008). São inúmeros os estudos que podem 
ser classificados sob este título e uma de suas características mais significativas estão na 
utilização de técnicas padronizadas de coleta de dados, tais como o questionário e a 
observação sistemática, ou seja, é valorizado o contato direto com o ambiente e o evento que 
está sendo observado (GODOY, 1995). 

Assume características de pesquisa exploratória, pois articula o levantamento 
referencial de trabalhos já produzidos sobre esse tema, com entrevistas com servidores que 
participam da gestão da instituição, na editora escolhida. Já Beuren (2006, p. 81), diz que 
“explorar um assunto significa reunir mais conhecimento e incorporar características inéditas, 
bem como buscar novas dimensões até então não conhecidas”. 
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A pesquisa bibliográfica também foi utilizada a fim de possibilitar a verificação de 
fenômenos já estudados integrando-os ao estudo proposto (CERVO; BERVIAN, 2002). Essa 
pesquisa objetiva-se a impactar informações para capacitar a implementação prática para 
soluções de equívocos inerentes a editora da instituição de ensino superior, então, conforme 
a sua natureza tem a modalidade de pesquisa aplicada. 

Com relação aos procedimentos técnicos, essa pesquisa caracteriza-se como uma 
Pesquisa-ação, já que busca intervir em problemas organizacionais da Editora da Universidade 
Federal de Santa Catarina. Esse tipo de pesquisa possui características situacionais, pois busca 
diagnosticar um problema específico numa dada situação inerente ao setor e tem por objetivo 
alcançar resultados práticos e conduzir à alguma ação social, basicamente faz a junção entre 
pesquisa e ação, cooperando os estudos em situações reais e trazendo soluções (GIL, 2008). 

Por fim, quanto ao procedimento de coletas de dados, essa pesquisa baseia-se em 
dados primários, com troca de informações entre os servidores da administração da editora 
em estudo. Além disso, baseou-se em dados secundários 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 soluções para 
o seu cotidiano, pois trabalham na UFSC, como também a importância da UFSC no cenário 
nacional, pois detém considerável confiança social e desenvolve melhorias para o bem-estar 
social. Para a coleta de dados primários, realizará entrevista com o atual diretor da Editora da 
UFSC. Esta entrevista será não-estruturada, mas contará com um roteiro com a ordem dos 
assuntos a serem abordados. Entrevista não 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 observação participante será utilizado, pois o pesquisador faz parte do 
quadro de servidores lotados na Editora da UFSC, e a observação é feita na Editora da 
instituição de ensino superior, em seus processos estratégicos, táticos e operacionais. 
Segundo esse tipo de observação é onde o pesquisador participa ativamente na comunidade 
ou grupo, ou seja, Marconi e Lakatos (1999, p. 90) dizem que “[...] utiliza os sentidos na 
obtenção de determinados aspectos da realidade. Consiste em ver, ouvir e examinar fatos ou 
fenômenos”. O pesquisador participa das atividades normais do qual está estudando. As 
informações complementares são necessárias, pois são retiradas de documentos, registros 
administrativos, contábeis e financeiros, a fim de complementações de informações após a 
coleta dos dados. No Quadro 2 é apresentado o enquadramento metodológico do estudo. 

Quadro 2 – Enquadramento Metodológico do Estudo 

Descrição quanto a (aos): Classificação conforme descrição: 
Abordagem do Problema Pesquisa Qualitativa 
Natureza dos Objetivos Pesquisa Descritiva 
Natureza da Pesquisa Pesquisa Aplicada 

Procedimentos Técnicos Pesquisa-ação 
Coleta de Dados Dados Primários e Dados Secundários 

Fonte: dados da Pesquisa (2019). 

A escolha da entidade ocorreu devido à amplitude do seu processo produtivo, por 
prestar serviços na parte educacional, pelo pesquisador fazer parte do seu quadro de 
funcionários 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 literário do tema análise de desempenho em instituições de ensino superior, 
o instrumento utilizado é chamado de Knowledge Development Process – Construtivist 
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(ProKnow-C). Esse instrumento construtivista, constrói 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 ‘Avaliação de Desempenho’ e no 
eixo 2 ‘Editoras’, como resultado foram obtidas 733 publicações, com o filtro final 
permanecendo 20 publicações de portfólio da pesquisa. Foi utilizada a base Scopus, pois é 
uma base de dados confiável e que conta com muitos artigos e autores que têm relevância 
científica. 

As etapas para o desenvolvimento da pesquisa foram da seguinte forma: inicialmente 
foi realizada entrevista com o diretor, em exercício, da Editora universitária e com os 
servidores com cargo de chefia com o intuito de coleta de dados. Como também, foi 
observado documentos, regimentos, regras, relatórios internos e o planejamento estratégico 
institucional. Constará como desenvolvimento da pesquisa as atividades relacionadas a 
editora e suas conclusões servirão para atingir os objetivos estratégicos da UFSC.  

Para desenvolver o mapa estratégico da editora da instituição de ensino superior é 
preciso todos os objetivos e metas, estratégicas, que estão incluídas no Plano de 
Desenvolvimento Institucional e tenham enlace direto com a editora. Esse objetivo será 
atingido por meio da análise da missão, visão 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 

 
Fonte: dados da Pesquisa (2019). 

Cada unidade tem sua função dentro da instituição, 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 organizações é capacitar a gestão com foco 
e alinhamento nas suas unidades, sejam elas negociais, de serviços, 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 

 
Fonte: transcrito de Kaplan e Norton (2004, p. 35). 

Após traduzir ou operacionalizar a estratégia em objetivos, cabe ressaltar que se será 
executado o painel estratégico, denotando as perspectivas, objetivos, cenário atual, metas, e 
as ações para atingir as metas é a fase final do BSC. A Figura 4 representa uma estrutura básica 
do que sobre as perspectivas do BSC, ao qual é necessário a criação de indicadores para busca 
da performance, se está satisfatório e qual a propulsão futura das perspectivas. 

Figura 4 – Demonstração da integração das perspectivas do BSC 

 
Fonte: transcrito de Kaplan & Norton (2001, p.70) 

Com a verificação 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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será utilizada o aperfeiçoamento de Petri (2005), que está exposto na Figura 5. 

Figura 5 – Aperfeiçoamento da fase de estruturação 

 
Fonte: Petri (2005, p. 192). 

 
A Figura 5 demonstra que Petri (2005) se estabelece de níveis de referência de cada 

indicador (máximo e mínimo), desejado, que é definido pela meta estabelecida. Ao qual 
define-se as escalas ordinais para identificar a integração com a intensão de elaborar ou 
construir o mapa estratégico da instituição e finalizar o BSC. 

 
4 RESULTADOS 

Para desenvolver o mapa estratégico da editora da instituição de ensino superior é 
preciso envolver todos os objetivos e metas estratégicas que estão incluídas no Plano de 
Desenvolvimento Institucional e tenham enlace direto com a Editora (Figura 2). Esse objetivo 
será atingido por meio da análise da missão, visão 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 alcançados em cinco dimensões: 
1) ensino; 2) pesquisa; 3) extensão; 4) cultura, arte e esportes; e 5) gestão. Sua finalidade é 
constar como peça fundamental para o planejamento estratégico da Universidade Federal de 
Santa Catarina em projeções de curto prazo, em que são definidas as suas bases estratégicas. 
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Figura 6 – Mapa Estratégico da EdUFSC e Integração com a Estratégia Institucional 

 
Fonte: dados da Pesquisa (2019). 

Para desenvolver o painel de desempenho do BSC é necessário fazer a transição do 
mapa estratégico, informando as perspectivas, os objetivos, os indicadores, de onde se captou 
a informação e a sua cronologia, conforme indicado no Quadro 3. 

Quadro 3 – Mapa Estratégico da Editora da UFSC 

P
er

sp
e

ct
i

va
 

Objetivos Indicador 

Referência 
Status 
Quo 

Descrição das 
Metas 

Score 
Meta 

Iniciativas 
Sup. Inf. 

C
lie

n
te

 (
in

te
rn

o
) 

Sustentar a 
produção de títulos 

que sejam 
aprovados pelo 

conselho editorial e 
que tenham 
qualidade. 

% de obras 
produzidas no 
decorrer das 
atividades da 

editora 

80% 25% -6 

Avaliar 75% das 
obras 

encaminhadas 
para a Editora 

91 

Realizar 
reuniões com 

possíveis 
autores antes 
do primeiro 

envio  

Resguardo das obras 
publicadas pela 

EdUFSC 

% de obras 
reservadas em 

relação as 
produzidas 

100
% 

80% 17 

Implantar o 
controle de 

100% na 
reserva técnica 

100 

Fazer o 
inventário da RT 

e o 
tombamento na 

UFSC 

Incentivar o acesso à 
informação, 

proporcionando 
conhecimento 
mediante ao 

material 
informativo. 

% de material 
desenvolvido 

para os 
servidores, 
docente e 
discente. 

80% 25% 6 

Ampliar a 
divulgação 

para 75% de 
material 

voltado ao 
público interno 

da UFSC 

91 

Impulsionar as 
informações por 

meio de redes 
sociais, 

acadêmicas e 
profissionais. 

C
lie

n
te

 (
ex

te
rn

o
) Divulgar 

informações sobre 
as publicações feitas 

com o selo da 
EdUFSC que 
melhorem a 

compreensão sobre 

% de 
informativos 

confeccionados 
para o site da 

livraria e 
editora 

70% 40% -5 

Alcançar para 
60% os 

informativos 
no prazo dos 

eventos que a 
editora lança 
ou participa 

67 

Designar 
servidores para 

monitorar os 
eventos e 

planejamento 
antecipado. 

APRENDIZADO E CRESCIMENTO
PROCESSOS 

INTERNOS
CLIENTES

MISSÃO DA EDITORA 

DA UFSC
MISSÃO DA UFSC

INTERNO

Contratar e capacitar 

bolsistas/estagiários afim de atuar na 

EdUFSC, assim como auxiliar o seu 

desenvolvimento profissional

Sustentar a produção de títulos 

que sejam aprovados pelo 

conselho editorial e que tenham 

qualidade.

Resguardo das obras publicadas 

pela EdUFSC

Incentivar a participação de servidores 

em eventos, congressos ou encontros 

acadêmicos, assim como cursos.

Incentivar o acesso à informação, 

proporcionando conhecimento 

mediante ao material informativo

EXTERNO

Proporcionar a integração das 

informações produzidas pelos 

servidores da UFSC com o público em 

geral

Divulgar  informações sobre as 

publicações feitas com o selo da 

EdUFSC que melhorem a 

compreensão sobre a literatura, 

cultura, didática e científica

Divulgações de informações 

pertinentes aos projetos 

desenvolvidos pela UFSC

Obter retorno da qualidades das 

obras produzidas por recebimento 

de prêmios mediante participação 

em eventos para fortalecer o selo 

da EdUFSC no cenário nacional

Aprimorar 

tecnologias 

que possam 

reduzir 

custos, 

otimizar o 

tempo, 

estabelecer 

procediment

os padrões e 

mitigar o 

risco nos 

processos

Ser uma Editora 

Universitária que 

atende a demanda 

técnico-científica e 

acadêmica da UFSC, 

assim como da 

comunidade em 

geral. E, além disso, 

contribuir com a 

disseminação do 

conhecimento, por 

meio da publicação 

de obras com 

excelência técnica 

quanto aos aspectos 

de revisão, 

editoração e 

impressão, com 

preços de capa 

acessíveis aos 

estudantes e ao 

público em geral, 

cumprindo assim sua 

função social 

enquanto editora de 

uma universidade 

pública federal.

A UFSC tem por 

missão 

“produzir, 

sistematizar e 

socializar o 

saber filosófico, 

científico, 

artístico e 

tecnológico, 

ampliando e 

aprofundando a 

formação do ser 

humano para o 

exercício 

profissional, a 

reflexão crítica, a 

solidariedade 

nacional e 

internacional, na 

perspectiva da 

construção de 

uma sociedade 

justa e 

democrática e 

na defesa da 

qualidade da 

vida”.

Capacitação dos servidores para que 

utilizem o sistema
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a literatura, cultura, 
didática e científica 

Divulgações de 
informações 

pertinentes aos 
projetos 

desenvolvidos pela 
UFSC 

% de 
aquisições de 
exemplares 

novos da 
editora 

60% 10% -14 

Comercializar 
50% da 

produção de 
novos 

exemplares em 
até 1 ano. 

80 

Divulgar por 
diversos canais 
os lançamentos 

de produção 
editorial. 

Obter retorno da 
qualidade das obras 

produzidas por 
recebimento de 

prêmios mediante 
participação em 

eventos para 
fortalecer o selo da 
EdUFSC no cenário 

nacional 

% de prêmios 
recebidos em 

eventos da 
área editorial 

25% 5% -25 

Alcançar para 
20% os 

prêmios de 
participações 
em eventos 

com o Selo da 
EdUFSC 

75 

Incentivar a 
participação da 

EdUFSC em 
eventos que 

tenham 
premiações e 

reconhecimento 
nacional. 

P
ro

ce
ss

o
s 

in
te

rn
o

s 

Aprimorar 
tecnologias que 
possam reduzir 

custos, otimizar o 
tempo, estabelecer 

procedimentos 
padrões e mitigar o 
risco nos processos 

% de processos 
devolvidos 

20% 80% 2 

Diminuir para 
30% o trâmite 
de processos 
ineficientes  

83 

Instituir um 
manual de 

procedimentos 
para a EdUFSC 

sobre os 
trâmites de 
mensagens. 

% de Rotinas e 
manuais 

desenvolvidos 
pela Editora 

100
% 

50% -20 

Aumentar para 
100% a 

padronização 
dos 

procedimentos 

100 

Criar um manual 
de rotinas que 
contemplem 

todas as rotinas 
e tarefas 
internas. 

A
p

re
n

d
iz

ad
o

 e
 C

re
sc

im
en

to
 

Contratar e 
capacitar 

bolsistas/estagiários
, a fim de, atuar na 

EdUFSC, assim como 
auxiliar o seu 

desenvolvimento 
profissional 

% de vagas de 
estágio 

ocupadas 

100
% 

70% 17 

Obter o 
percentual de 

100% das vagas 
preenchidas 

com bolsistas 

100 

Realizar ações 
com a secretaria 

de cursos de 
graduação e pós 
que atendam a 

demanda da 
EdUFSC.  

Incentivar a 
participação de 
servidores em 

eventos, congressos 
ou encontros 

acadêmicos, assim 
como cursos. 

% de 
servidores 

inscritos para 
participar de 

eventos 

75% 50% -33 

Alcançar o 
percentual de 

70% dos 
servidores 

participantes 
em eventos 

80 

Incentivar a 
participação de 
servidores em 

eventos 
acadêmicos 
inovem os 
processos 
internos. 

Proporcionar a 
integração das 
informações 

produzidas pelos 
servidores da UFSC 
com o público em 

geral 

% de 
servidores que 
participaram 

de cursos 
proporcionado

s por outros 
setores  

70% 40% -22 

Almejar que 
50% dos tenha 
aprimorament
o por cursos da 

UFSC 

33 

Realizar 
treinamentos 

com servidores 
que aprimorem 
as suas aptidões 

profissionais. 
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Capacitação dos 
servidores para que 
utilizem o sistema 

% de 
servidores 
habilitados 

com acesso aos 
sistemas 

100
% 

25% 0 

Projetar o 
percentual de 

100% de 
acesso a 
sistemas 

100 

Realizar 
habilitação de 
servidores aos 

sistemas 
utilizados na 

EDUFSC. 

% de 
servidores 

capacitados e 
que tem acesso 

ao sistema 

100
% 

25% -22 

Alcançar 100% 
de capacitados 
e com acesso 
aos sistemas 

100 

Efetuar 
treinamentos 
para que os 
servidores 

estejam 
capacitados a 

efetuar as suas 
rotinas diárias. 

Fonte: dados da Pesquisa (2019). 

Com relação a esse refinamento, da etapa de avaliação, é desenvolvido o modelo 
global de avaliação de desempenho com uma taxa de compensação, com a intenção de 
traduzir em informações sintetizadas sobre a Avaliação Global da EdUFSC. 

A avaliação global do desempenho da Editora da UFSC é demonstrada, na Tabela 1, 
que apresenta a pontuação global, visualizando que a pontuação do cenário atual é negativa 
em 8 pontos e, após a atribuição das metas, o desempenho ficou positivo em 86 pontos. 

Tabela 1 – Avaliação Global do desempenho da EdUFSC 

Perspectiva Taxa Pontuação 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 

Avaliação Global 100,00% -8 86 
Fonte: dados da Pesquisa (2019). 

Com a representação gráfica apresentada na Figura 2 para o modelo proposto, fica 
evidente a melhoria provocada pela atribuição das metas. Essa forma de apresentação facilita 
a interpretação das informações sobre a Editora da UFSC com relação a cada um dos 13 
indicadores selecionados. 

Figura 7 – Perfil Gráfico do Desempenho da EdUFSC 

 
Fonte: dados da Pesquisa (2019). 
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Quando se observa a situação atual da editora é sensato dizer que não existe um 
indicador de excelência, e apenas os Indicadores da perspectiva Clientes (interno) C2 - 
Resguardo das obras publicadas pela EdUFSC; Clientes (interno) C3 - Incentivar o acesso à 
informação, proporcionando conhecimento mediante ao material informativo; Processos 
internos – PI 1 - Aprimorar tecnologias que possam reduzir custos, otimizar o tempo, 
estabelecer procedimentos padrões e mitigar o risco nos processos; Aprendizado e 
Crescimento – AC 1 - Contratar e capacitar bolsistas/estagiários, a fim de, atuar na EdUFSC, 
assim como auxiliar o seu desenvolvimento profissional, tem características de mercado ou 
competitivos. Os restantes dos indicadores estão no nível comprometedor ou de 
sobrevivência. 

Respondendo a questão problema da pesquisa que é “Quais indicadores estão 
alinhados a estratégia, de comercialização/autossustentação, para gerenciamento da Editora 
da Universidade Federal de Santa Catarina?”, o estudo trouxe o fundamento científico para a 
identificação e alinhamento da Editora à estratégia institucional da UFSC, expôs mapa 
estratégico e painel de desempenho por BSC que definiu quais os indicadores que estão 
alinhados a estratégia, assim como propôs ações a iniciativas que aprimorem a gestão e a sua 
influência na análise gráfica e melhoraram a avaliação global, pelo método escolhido. 

Como limitador do estudo aborda-se a pouca literatura direcionada para editoras 
universitárias, a fim de ter comparabilidade das informações e a possibilidade de não 
aplicação do estudo por parte da gestão pode limitar o estudo a ser apenas teórico, e não 
possibilitando as contribuições do método na prática organizacional. 

É importante salientar que o processo do estudo foi contribuinte, também, para a 
criação de metas, verificação de objetivos e auxílio no desenvolvimento no PDI UFSC (2020-
2024), no que tange a Editora da UFSC. O ponto crítico continua sendo a falta de emissão de 
nota fiscal para legalizar o processo de comercialização e, futura, responsabilização sobre os 
estoques após estar incorporado, contabilmente, ao patrimônio da UFSC. 

A abrangência de pesquisas sobre avaliação de desempenho integra possibilidades 
distintas, porém, como lacuna de pesquisa pode-se fazer o estudo em outra editora 
universitária, com as mesmas características e fazer a comparabilidade das informações 
colhidas, indicando se apresenta melhora na gestão com a aplicação do método BSC, assim 
como avaliar todos os pontos semelhantes sobre os objetos de estudos. Ou instituir modelos 
distintos para avaliação de desempenho de instituições públicas de ensino e observar 
orientações que melhorem a gestão das instituições. Como também, verificar a percepção dos 
gestores dessas instituições sobre o que pode contribuir com a gestão se for implementado o 
modelo BSC, ou verificar se alguma instituição já aplicou o BSC e quais os reflexos práticos. 

 
5 ANÁLISES DOS RESULTADOS 

No presente estudo, sobre a análise de desempenho por meio do instrumento BSC, é 
importante ressaltar os resultados obtidos nesse estudo, como também, e trazer a discussão 
para o cunho acadêmico, e científico, com autores que possam contribuir com as informações 
colhidas nessa pesquisa e enriquecer a análise dos resultados, ao qual se fará o enlace nesse 
tópico 4.2. 

A proposta do estudo tem como objetivo confeccionar a avaliação 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 êxito da estratégia global da UFSC. Esse alinhamento 
estratégico é afirmado por Kaplan e Norton (1993) na concepção 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 missão, o planejamento estratégico, e os processos 
existentes na instituição por meio da aplicação do BSC, e que o alinhamento deve ser 
desenvolvido, e válido, com a intensão de atingir os objetivos estratégicos, apoiando e dando 
vigor a sua diligência. 

O caminho é o meio para se chegar às concepções de medidas de desempenho e obter 
as interações entre as formulações das estratégias institucionais, conforme Szabo e Sidor 
(2014), e seus resultados advém de observações críticas 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 informações. 

Esse caminho continuou sendo descrito pela apresentação do Painel de Desempenho 
do BSC da Editora da UFSC, que norteiam os objetivos, indicadores, metas e ações, obtendo 
clareza das informações sobre os objetivos estratégicos da Editora, direcionando o 
monitoramento de cada objetivo instaurado, como também, o que pode ser alcançado e quais 
ações que podem ser providenciadas para alcanças esses níveis propostos. Isso corrobora com 
a ideia de Boland e Fowler (2000), no contexto de avaliação de desempenho de instituição 
pública, pois retratam o exame, e/ou uma discussão, sobre a medição de desempenho, 
indicadores de desempenho e iniciativas de melhoria associadas, aplicadas em organizações 
do setor público. 

Prosseguindo com o ensejo, então, quando se apresentou o Painel de Desempenho 
Refinado, a Avaliação Global do Desempenho e a configuração gráfica da Editora da UFSC, se 
podem visualizar, em relação ao cenário atual, que se forem tomadas como base as ações ou 
iniciativas previstas, nesse estudo, qual seria a repercussão em cada meta proposta. Essa 
construção é refletida, também, na ideia de Radnor e Mcguire (2004), quando reflete sobre o 
painel de produtividade dos serviços públicos e tenta responder sobre avaliação de 
desempenho, ou seja, produz o entendimento da possibilidade de aumento de produtividade 
e o desempenho em organizações públicas. 

 Em se pensando em estratégia institucional global, cada indivíduo que participa das 
atividades cotidianas da organização é contribuinte para o sucesso dessa estratégia, e 
participa do aprimoramento dos modelos a desenvolvidos na organização. Corroborando os 
estudos de Jamshidnezhad e Barherzadeh (2017), o indicador que está ligado ao colaborador, 
que pratica as atividades cotidianas, torna-se peça fundamental para atingir os objetivos e 
metas da instituição, ou seja, é um indicador da avaliação 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 evolução dos resultados. 

Os resultados obtidos nos estudos de Philbin (2011), quando identifica como a gestão 
universitária pode ser melhorada por meio da adoção de um sistema integrado de 
mensuração de desempenho baseado no Balanced Scorecard, ampara a presente pesquisa na 
sustentação de que o método BSC apoia o aprimoramento da estratégia organizacional, assim 
como Kettunen (2008), contribui e, aborda que o BSC expõe as informações estratégicas para 
a clareza da compreensão, 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 
situação de ensino superior e permite o alinhamento de uma ampla variedade de medidas 
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com a missão e a estratégia única, assim como pode ser entendida como um instrumento de 
autoavaliação para alvejar o objetivo de gestão 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 
importância da opinião dos colaboradores das universidades, sobre os principais indicadores, 
e esses derivam de adaptações das dimensões do modelo de BSC proposto por Kaplan e 
Norton (1992). Ou seja, no presente estudo as informações colhidas foram debatidas por 
servidores em cargo de chefia, ou direção, da editora da UFSC com o intuito de aprimorar a 
gestão estratégica com o alinhamento ao PDI UFSC (2015-2019), validando as informações 
como confiáveis para o desenvolvimento do estudo. A participação do autor do estudo e ao 
mesmo tempo servidor da EdUFSC, tem a intensão de ser imparcial, e impessoal, porém pode 
ser entendido como benéfico por Chen, Yang e Shiau (2006), para a instituição quando o 
servidor entende as necessidades do setor ao qual é verificado. O entendimento do 
colaborador sobre o questionário e essa percepção foca na estratégia da UFSC, então a sua 
compreensão 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 aplicação do BSC em uma editora 
universitária inserida na UFSC é importante relatar o que foi apresentado na Tabela 1, que fala 
sobre a avaliação global do BSC, o seu cenário sai de um desempenho negativo para uma 
média da meta de oitenta e seis pontos positivos, e é perceptível que todas as perspectivas se 
empoderam e evoluem positivamente. Observando o comportamento gráfico do 
desempenho, na Figura 1, a performance para os indicadores, anterior as iniciativas, era de 
estar mais próximo da faixa avermelhada, de comprometedor ou sobrevivência, informando 
que o cenário é temerário na maioria dos indicadores. Após a aplicação das ações e iniciativas, 
propostas pelo método BSC, a linha no perfil gráfico, na Figura 1, subiu em todos os 
indicadores para mercado ou competitivo, e alguns dos índices permeiam a excelência, se 
tomadas às providências necessárias, e de ser apreciado o aumento do nível na Avaliação 
Global do Desempenho da EdUFSC, conforme a Tabela 1. 

Com a apresentação dos resultados desta pesquisa, nota-se por meio de uma 
comparação e avaliação com os achados de Coelho (2019) e Silveira (2019), que também têm 
o foco na aplicabilidade do BSC em instituições de ensino superior público, os seus resultados 
influenciam, também, para a aplicabilidade ou implementação o modelo BSC, em que todos 
os estudos direcionam para um reflexo positivo nas perspectivas sugeridas, contribuindo com 
o alinhamento com a gestão estratégica institucional. 

Os resultados apresentados e discutidos neste estudo fundamentam, argumentam e 
lastreiam a proposição da aplicação do modelo de avaliação de desempenho por meio da 
ferramenta Balanced Scorecard, instruindo a gestão para desenvolver ações e iniciativas que 
direcionem para a elevação do nível dos indicadores, em meio a tornar eficiente o 
aprimoramento da gestão estratégica institucional da Editora da UFSC, com abordagem 
genuína com alinhamento com o PDI UFSC (2015-2019). 

 
6 CONSIDERAÇÕES FINAIS 

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

https://www.researchgate.net/profile/Tariq_Ismail
https://www.researchgate.net/scientific-contributions/2058258198_Mansour_Al-Thaoiehie
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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 
instituição/abertura de mercado”. Constata-se que para atender o objetivo geral da pesquisa 
foi necessário estabelecer subdivisões específicas do objetivo e ponderar o desenvolvimento 
de cada subdivisão para alcançá-los, que são: 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 específico se dá, 
inicialmente, pela verificação da base estratégica das instituições observada na Figura 1. Em 
seguida, foi necessária análise ambiental que ressaltasse condições internas, e externas, 
importantes sobre a identificação de fatores de força, fraquezas, oportunidades e ameaças. 
Por meio de interações 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 
são relacionados diretamente com a estratégia da EdUFSC. Com a definição dos objetivos 
alinhados ao plano institucional foram apresentadas as metas inseridas em cada objetivo, e 
torna-se a visualização do desenho estratégico por meio da criação do Mapa Estratégico da 
EdUFSC integrado ao PDI UFSC (2015-2019), com a apresentação da Figura 2. Foram ainda 
estabelecidos os indicadores que integram o Mapa Estratégico da EdUFSC (Quadro 3), que são 
necessários para a criação do painel de desempenho. O painel de Desempenho da EdUFSC foi 
desenvolvido com a intensão de definir os indicadores de desempenho que traduzam a 
informação de alcance dos objetivos, fixando a descrição de metas, assim como o Score de 
cada meta, oferecendo ações ou iniciativas que aprimorem a gestão da Editora da UFSC, 
conforme o Quadro 3. Com a aplicação do modelo a avaliação global da Editora da UFSC, que 
o seu cenário atual tem uma pontuação de 8 pontos negativos e apresenta drástica alteração 
para uma pontuação de 86 pontos positivos, aprimorando diversas perspectivas, e tendo o 
alinhamento ao objetivo institucional, com a aplicação do método. 

Com a apresentação de todas as etapas de estruturação do modelo de Balanced 
Scorecard aplicados à Editora da Universidade Federal de Santa Catarina é pertinente afiançar 
que os objetivos deste estudo sustentam a coerência no desenvolvimento do alinhamento 
estratégico da Editora da UFSC com o plano institucional da Universidade Federal de Santa 
Catarina. 

Respondendo a questão problema da pesquisa: “Quais indicadores estão alinhados a 
estratégia, de autossustentação, para gerenciamento da Editora da Universidade Federal de 
Santa Catarina?”, o estudo trouxe o fundamento científico para a identificação e alinhamento 
da Editora à estratégia institucional da UFSC, expôs mapa estratégico e painel de desempenho 
por BSC que definiu quais os indicadores que estão alinhados à estratégia, assim como propôs 
ações e iniciativas que possam aprimorar a gestão e a sua influência na análise gráfica e 
melhoraram a avaliação global, pelo método escolhido. 

Como limitador do estudo aborda-se a pouca literatura direcionada para editoras 
universitárias, a fim de ter comparabilidade das informações e a possibilidade de não 
aplicação do estudo por parte da gestão pode limitar o estudo a ser apenas teórico, e não 
possibilitando as contribuições do método na prática organizacional. 

É importante salientar que o processo do estudo foi contribuinte, também, para a 
criação de metas, verificação de objetivos e auxílio no desenvolvimento no PDI UFSC (2020-
2024), no que tange à Editora da UFSC. A abrangência de pesquisas sobre avaliação de 
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desempenho integra possibilidades distintas, porém, como lacuna de pesquisa pode-se fazer 
o estudo em outra editora universitária, com as mesmas características e fazer a 
comparabilidade das informações colhidas, indicando se apresenta melhora na gestão com a 
aplicação do método BSC, assim como avaliar todos os pontos semelhantes sobre os objetos 
de estudos. Ou instituir modelos distintos para avaliação de desempenho de instituições 
públicas de ensino e observar orientações que melhorem a gestão das instituições. Como 
também, verificar a percepção dos gestores dessas instituições sobre o que pode contribuir 
com a gestão se for implementado o modelo BSC, ou verificar se alguma instituição já aplicou 
o BSC e quais os reflexos práticos. 
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