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RESUMO

A pesquisa ressalta a proposta de elaboragdo do BSC ajustado aos objetivos da Universidade
Federal de Santa Catarina, com o foco na Editora da UFSC que ¢ um 6rgao operacional na
estrutura organizacional da UFSC. O objetivo geral visa atender ao questionamento de “Quais
indicadores estdo alinhados a estratégia, de comercializagdo/autossustentagdo, para
gerenciamento da Editora da Universidade Federal de Santa Catarina?”. A pesquisa foca na
proposta de 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
institui¢ao/abertura de mercado. Por isso, foi necessario organizar tarefas com objetivos
especificos, como: operacionalizar a estratégia da Editora da Universidade Federal de Santa
Catarina; integrar o PDI da UFSC com os objetivos estratégicos da Editora da Universidade
Federal de Santa Catarina; e elaborar o painel de Desempenho da Editora da Universidade
Federal de Santa Catarina. O mapa estratégico e o BSC foram configurados mediante as
interagdes com os gestores da Editora, por meio de entrevistas, questionarios e observagdes do
cotidiano da Editora, em seus setores. Os resultados da pesquisa mostram a integracdo e
alinhamento institucional entre a Editora da UFSC e o PDI 2015-2019, por meio do mapa
estratégico e elaboracdo do painel de desempenho do BSC, como também o refinamento do
método BSC, condizente com a abordagem de Petri (2005). A observagdo estratégica da
EdUFSC proporcionou a identificacdo das perspectivas de clientes (internos e externo),
processos internos e aprendizado e crescimento. Essas perspectivas se delineiam em 11 (onze)
objetivos estratégicos que formam os 13 (treze) indicadores de desempenho, ¢ identificada a
situacdo atual (Status Quo), assim como a descri¢ao das metas, a pontuagao a ser alcangada e a
iniciativa para atingir as metas estabelecidas. A sintese do resultado converge para a analise da
avaliagdo global do desempenho da Editora da UFSC, que tem a sua referéncia, inicial, no
resultado negativo de 6 (seis) do seu desempenho, porém, com a aplicagdo do modelo BSC, ao
qual sugere-se metas e iniciativas, seu resultado terd o desempenho de 86 (oitenta e seis) pontos
positivos. Com a apresentacdo grafica torna-se mais entendivel a andlise do desempenho da
Editora da UFSC, facilitando a consciéncia do servidor sobre o seu desempenho, e amparando
as justificativas para a tomada de decisdo, por parte dos gestores. A aplicagdo do BSC e os
resultados apresentados nesta pesquisa contribuem, e corroboram, unindo-se a outros estudos
na concordancia que o alinhamento estratégico traz beneficios para a institui¢ao, pactuando
com informagdes que aprimorem a organizagdo e que melhorem o seu desempenho.

Palavras-chave: Balanced Scorecard. Estratégia. Instituigdes de Ensino Superior.



ABSTRACT

This research reinforces the BSC'’s elaboration proposal aligned with the Universidade Federal
de Santa Catarina objectives, focusing on the Editora da UFSC, which is an operational entity
in the organizational structure of UFSC. The research’s general objective aims to answer the
question “‘Which indicators are aligned with the commercialization/self-sustenance strategy to
manage Editora da Universidade Federal de Santa Catarina? . It focuses on the proposal of a
performance panel, provided by the instrument Balanced Scorecard, to Editora da
Universidade Federal de Santa Catarina, with policies that are adjusted according to the
entity’s strategies and market opening. Thus, it was necessary to organize some functions with
specific objectives, such as: to operationalize the strategy of Editora da Universidade Federal
de Santa Catarina; to integrate UFSC’s PDI with the strategic objectives of Editora da
Universidade Federal de Santa Catarina; and to elaborate the performance panel of Editora
da Universidade Federal de Santa Catarina. The strategic map and the BSC were developed
according to interactions with the Editora’s directors, for instance, through interviews,
questionnaires, and daily observations of different sectors. The results show an institutional
integration, and conciliation between EAUFSC and PDI 2015-2019, through the strategic map
and the +elaboration of the BSC'’s performance panel, as well as the improvement of BSC’s
method that works accordingly with Petri (2005). The estrategic observation at EAUFSC
provided an identification of perspective of clients (internal and external), of internal
processes, learning and growth. These perspectives are based on 11 (eleven) strategic
objectives which compose the 13 (thirteen) development indicators. The Status Quo is
identified, as well as the goals description, the intentional score, and the initiative to reach the
proposed aim. The synthesis of the results converges to the global assessment analysis about
EdUFSC’s performance, that has, as a reference, a negative rate of 6 (six) points. However,
due to the application of BSC’s model, in which is suggested to work with goals and campaign,
its performance will increase in 86 (eighty-six) positive points. Working with the graphic
presentation, the EdUFSC’s performance analysis will become more comprehensible,
facilitating the public employee’s consciousness about it, and supporting the justificative
regarding the manager’s decisions. The application of BSC, and the presented results
contribute, and foment, together with other studies, to the agreement that the strategic
alignment benefit the institution, collaborating with information that improves the
organization, and enhances its performance.

Keywords: Balanced Scorecard. Strategic. Higher Education Institutions.
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1 INTRODUCAO

As institui¢des sao formulas 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 ¢ um tema
de grande interesse profissional, e académico, pois gera vantagens competitivas, garante a
sustentabilidade, e consequentemente as perspectivas de continuidade, por meio do
melhoramento da gestdo das suas atividades (Dimitropoulos, Kosmas & Douvis, 2017).

Petri (2005) verifica quais as abordagens da avaliagdo do desempenho sdo mais
encontradas na literatura e encontra 34 maneiras diversas de avaliar o desempenho. Dentre os
seus apontamentos sdo pontos da avaliagdo de desempenho importantes a se referenciar as
pesquisas Mcnair, Lynch & Cross (1990) que aborda SMART — Performance Pyramid com o
aspecto de reorientacdo de medi¢do de custos de processo; Roy, Bana e Costa, Keeney (1990)
com a Metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo que considera o evento fisico, ou seja,
construtivista; e Kaplan & Norton (1992) que aborda operacionalizar a estratégia. Contribuindo
com algumas abordagens Neely (2005) entende a importincia de algumas abordagens e
menciona essas: a piramide de desempenho e hierarquias, a piramide SMART, o Scorecard do
ativo intangivel, o prisma de desempenho, a matriz de avaliagdo de desempenho, o quadro do
resultado determinante e o Balanced Scorecard.

O sistema de medi¢do ¢ tema de crescente discussdo tanto para os académicos, como
profissionais de mercado, pois € necessario evidenciar o comprometimento da gestdo da
organizagdo com o desempenho das mesmas. A organizagdo precisa analisar o desempenho e
projetar objetivos e metas que aprimorem gestdo por meio de um sistema de medicao, em tal
periodo de tempo. Os problemas com os sistemas de medi¢do 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; e Nudurupati et al., 2011).

A adogdo de sistemas de avaliacdo de desempenho simplistas pode ser um problema,
pois a tendéncia pode ser apenas avaliar o desempenho com base no custo e eficiéncia, deixando
de lado outros critérios importantes para essa medi¢do. Entdo, Neely (1995) faz critica sobre a
performance obtida por meio de um sistema de medicdo, e nos conduz a uma analise sobre
alguns pontos relevantes sobre performance, por meio de perguntas, tais como: Que medidas

de desempenho sao usadas? Eles sao usados para? Quanto custam? Qual o beneficio que eles
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oferecem?

As institui¢des de ensino superior privando pelo seu papel social encaram distintos
compromissos, destacando-se: a diminuigao de recursos, evolugao quantitativa de institui¢des
de ensino superior, competitividade na captagdo de seus clientes, politica de mercantilizagdo e
acesso ao ensino superior (Taylor & Baines, 2012). Contudo, para as instituigdes mantiverem
sucesso perante os desafios € preciso alcancar os objetivos vislumbrados € necessario que
ocorra 0 monitoramento, controle e aprimoramentos. O mecanismo que pode contribuir sao 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).

De acordo com Ensslin, Ensslin & Petri (2003, p. 4),

na Pesquisa operacional de Apoio a Decisdo o destaque n3o mais seria para o
desenvolvimento de processos de otimizagdo, mas para a busca estruturada de
aperfeicoamentos do contexto segundo a percepgao, valores e preferéncias daquele a
quem compete (tem a responsabilidade) por seu desempenho.

Nesse contexto, de avaliagao de desempenho, dentre as 34 ferramentas encontradas por
Petri (2005), destaca-se o Balango Scorecard. Tem-se popularizado o BSC no meio profissional,
pois ¢ uma ferramenta que visa a medi¢do 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, Souza, Petri & Lunkes, 2015).

Inicialmente o BSC foi idealizado para que fosse aplicado na iniciativa privada, porém
com as décadas de estudos e pesquisas sobre o tema, foi necessario ampliar o escopo de
instrumentalizacdo para abranger a area publica e melhorar a gestdo governamental. Aponta-
nos Rosa et al. (2014), uma discrepancia entre estudos voltados para a area privada e area
publica, apesar dos criadores da ferramenta terem colocado a possibilidade de ser também
utilizada no meio publico (Cislaghi & Luz Filho, 2006). Existem varios desafios na éarea
publica, principalmente em instituicdes de ensino superior, que necessitam que sua estratégia
para os departamentos, estejam alinhadas com objetivos da instituicao (Al-Turki & Duffuaa,
2003). Apesar da menor quantidade de estudos para a area publica sobre o BSC, ha resultados
significantes perante a avaliagdo de desempenho para a area publica (Dimitropoulos; Kosmas
& Douvis, 2017). No sentido de preencher algumas lacunas de pesquisa na area publica, essa

pesquisa tem seu foco uma instituicdo publica que presta servigos no ensino superior, em
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Editora Universitaria federal.

1.1 PROBLEMA

Entende-se que as institui¢des sdo entidades sempre em formagdo e aprimoramento e
que sempre ¢ necessario fazer uma analise de cenarios, diagndsticos e agcdes com o intuito de
melhorias na gestdo, ¢ preciso uma verificagdo de pontos distintos, tanto financeiros como
gerenciais.

A adocdo de sistemas de medi¢do de desempenho adota um determinado padrio
quantificavel, sistematico, controlavel e que existe um indicador que é um instrumento de
medicao. Por meio da implementacdo 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).

Por se tratar em analise de desempenho na area publica ¢ notavel que existem menor
quantidade de pesquisas na area publica em relagdo a area privada, porém ¢ factivel mencionar
que a Editora da Universidade Federal de Santa Catarina possa ter sua estrutura organizacional
em expansao, pois visa produgdo, comercializagdo e divulgagdo de todas as obras produzidas,
de cunho didatico, cientifico ou literario. A institui¢do apresenta falhas operacionais que
precisam ser sanadas para poder ficar ilesa a qualquer responsabilizagdo legal, porém a principal
¢ a falta de emissao da nota fiscal eletronica para comercializagdo de seus estoques. Lembrando
que a Editora Universitaria precisa comercializar suas obras produzidas, em sua estrutura, para
ter sua continuidade, e sustentabilidade, organizacional, pois s6 pode produzir mais obras a
partir do momento comercializar seu estoque e obter recursos proprios, para manter o seu ciclo.

O presente estudo visa, ndo sO, ampliar o horizonte de pesquisas sobre a avaliacdo de
desempenho na 4area publica dentro de uma editora universitiria, como também propor
alternativas por meio da analise das informagdes cotidianas e sugerir um modelo que possa
surtir efeito na reduc¢ao de tempo, melhoria da estrutura, comunicacgdo, transparéncia, eficiéncia
e financeiro.

Com base em todas as premissas introdutorias e atendendo ao estabelecido para a
proposicao de um modelo de avaliacdo de desempenho, por meio do BSC, que avalie da
institui¢do, a estratégia da Editora da IES em estudo esta em via de constituir um CNPJ por
meio de UG, para comercializagdo de servigos de terceiros, dessa busca a autossustentacao,
surge o seguinte questionamento: Quais indicadores estio alinhados a estratégia, de

comercializacio/autossustentacdo, para gerenciamento da Editora da Universidade
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Federal de Santa Catarina?

1.2 OBJETIVO GERAL

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 instituicao/abertura de mercado.

1.3 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Para atingir o objetivo geral € necessario organizar tarefas dentro da pesquisa, a fim de
tornar mais facil a compreensao de o que se precisa atingir. A pesquisa dispde-se dos seguintes
objetivos especificos:

a) Operacionalizar a estratégia da Editora da Universidade Federal de Santa Catarina;

b) Integrar o PDI da UFSC com os objetivos estratégicos da Editora da Universidade

Federal de Santa Catarina;
c) Elaborar o painel de Desempenho da Editora da Universidade Federal de Santa

Catarina.

1.4 JUSTIFICATIVAS

Para maior eficiéncia no detalhamento dos motivos para desenvolver o presente estudo,

surge a necessidade de subdividir as justificativas em Teorica e Pratica.

1.4.1 Justificativa Tedrica, Cientifica e Académica

A UFSC ¢ uma autarquia publica federal que esta inserida como administragao publica
indireta do poder executivo da unido. Tem a obrigacdo de se atentar pela constitui¢do federal
de 1988, em seu artigo 37, pelos principios da administragdo publica: legalidade,
impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia (Brasil, 1988).

Todos os principios da administragao publica todos sdo importantes, porém na 6tica da
Editora da UFSC a eficiéncia tem importancia refor¢ada, pois como precisa produzir obras
como sua atividade principal, também € necessario ter recursos para investir em novos estoques,

ja para comercializar a editora universitaria precisa de pessoal habilitado para executar as
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tarefas e produzir estoques acabados para que possa ser reinvestido na continuidade do seu ciclo
operacional. O principio da Eficiéncia promove a gestdo das tarefas administrativas e
financeiras em prol da instituicdo, na razoabilidade da aplicacdo dos recursos com mais
efetividade.

Na area publica, os estudos sobre a gestdo do desempenho tem tido énfase e ancorado
como parte integrante da inovadora pesquisa de gestao publica (Hood, 1995), contudo, destaca-
se que a literatura tem se posicionado, muitas das vezes, a favor das criticas a nova gestao
publica ao invés de ter preocupagao com os estudos empiricos. A lacuna de pesquisa ¢
evidenciada pelo estudo empirico por meio de um modelo avaliagdo de desempenho, na Editora
da Universidade Federal de Santa Catarina, que verifica o desempenho pelo instrumento de
BSC com o intuito de disponibilizar mais um estudo de caso sobre o desempenho no setor

publico.

1.4.2 Justificativa Pratica

As institui¢cdes, empresas e universidades precisam de andlise gerencial para identificar
qual a forma mais competitiva em relagdo ao seu cendrio ambiental. Em se contando de
universidade federal, aguca o planejamento no sentido de a estratégia estar atrelada a atitudes
dos gestores, por meio de relatos documentais, ou pelo seu planejamento estratégico. A
relevancia da avaliagdo do desempenho tem-se na necessidade da identificacdo do cendrio atual,
e a sua comparabilidade com a situagdo anteriormente planejada, tornando mais firme a ideia
de aprimoramentos na gestdo (Meyer & Aleen, 1997; Petri, 2005; Kobus, 2012).

A avaliagdo de desempenho ¢ foco de observacao para as organizagdes, € 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 operacionalizagdo do Balanced Scorecard por se tratar de instrumento que concede a
visualiza¢dao do alinhamento do departamento, diretoria, secretarias e outros, com a estratégia
institucional. Esse “ao encontro” entre as subdivisdes com a institui¢ao ¢ benéfico, pois garante
a maximizagdo no atingimento dos resultados esperados e compreendem a sincronizagao
organizacional em prol da melhoria da gestdo (Chen, Wang & Yang, 2009; Pereira & Terra,
2016). O BSC evidencia a visdo 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 institui¢ao publica, dentro da editora universitaria, podem existir falhas na gestao de
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pessoas, processos internos desajustados, ndo 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 proposi¢ao de um
modelo de avaliacdo de desempenho que auxilie a gestdo da unidade, analisando a situagao
planejada e comparando o cendrio atual. O estudo traz consigo o ensejo de beneficiar a gestao
publica analisando o desempenho e sugerindo melhorias, contribuindo com a evolugdo na
eficiéncia. O modelo criado na pesquisa pode servir de ponto inicial para entender os beneficios
e aprimoramentos sugeridos, como também, poderao ser implementados em outras unidades da

federacdo com o intuito de beneficiar a aplicagdo do recurso publico.

1.5 DELIMITACAO DA PESQUISA

Sobre a delimitacdo da pesquisa vislumbra-se que a pesquisa ¢ realizada em apenas uma
editora universitaria do Brasil e verifica a alinhamento estratégico da editora com a instituigao.
Ou seja, observar-se-a de qual modo o departamento, diretoria ou demais 6rgaos, estd alinhado
com a estratégia institucional e corrigir as falhas.

O foco principal da pesquisa delimita-se na observacdo da Editora da Universidade
Federal de Santa Catarina. Verificar-se-a, quanto ao tempo, o Plano de Desenvolvimento
Institucional (PDI) (2015/2019), que € o relato instrumental de planejamento essencial para a
pesquisa sobre a gestdo estratégica do presente estudo.

Foram utilizados materiais filtrados por meio de uma revisdo bibliografica de estudos
anteriores, foram utilizados teses, dissertacdes, artigos, livros, documentos e outros materiais
para explicar os fendmenos presentes na pesquisa em rigor. O estudo delimita-se apenas na
proposi¢do de um modelo para a Editora da Universidade Federal de Santa Catarina e ndo tem
a obrigatoriedade da implementacdo imediata, porém € importante as conversas com cada

pessoa envolvida na Editora.

1.6 ESTRUTURA DA PESQUISA

A pesquisa estd estruturada da seguinte forma: I) Introducdo que apresenta a
contextualizagdo do tema, descreve-se os objetivos da pesquisa, como também, as justificativas
tedricas e praticas da pesquisa. II) Na Fundamentacdo Tedrica é discutido os conceitos de
Gestao Publica, avaliacdo de desempenho, avaliagdo de desempenho na gestdo universitaria,

BSC e estudos anteriores. I1I) Na Metodologia da pesquisa ¢ descrito todos os procedimentos
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para desenvolver a pesquisa e os instrumentos utilizados. IV) Os resultados visam a criacdo do
BSC. V) Conclusdes e consideragdes relevantes sobre a pesquisa, finalizando a pesquisa com
referéncias, anexos, apéndices ou outros materiais que sirvam de base para lastrear as

informacodes constantes nesta pesquisa.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Nesta sessao sdo apresentados os argumentos necessarios para que fiquem embasados
nesta pesquisa cientifica os entendimentos que lastreiam o desenvolvimento da pesquisa, sendo:
Na subsecao 2.1 aborda-se o conceito de Gestao Publica; a subsegao 2.2 trata dos conceitos de
avaliagdo de desempenho; na subsecdo 2.3 aponta-se os estudos anteriores sobre avaliacdo de

desempenho e, finalizando o tdpico, na subsecdo 2.4 sdo abordados os conceitos do BSC.

2.1 GESTAO PUBLICA

A gestdo publica tem seus desafios atrelados ao tempo que ha o atendimento das
necessidades do publico que precisa de tal servico. Sempre ha barreiras a serem superadas e
deficiéncias a ser equacionada, porém ¢ necessario delinear por meio da apresentacdo de um
resumo sobre administragdo publica tradicional, da New Public Management e da abordagem
emergente (Bryson, Crosby & Bloomberg, 2014). As posturas sdo importantes, pois identificam
qual direcionamento existe sobre a gestdo publica no atual cenério, conforme o Quadro 1.

O Quadro 1, Quadro 2 e Quadro 3, extraido do estudo Bryson, Crosby & Bloomberg
(2014), fazem as conjunturas da ideias dos cientistas Denhardt & Denhardt (2011, p. 28-29),
Stoker (2006, p. 44); Kelly, Mulgan & Muers (2002); e Boyte (2011), e o enfoque ¢ para o
esclarecimento sobre a gestdo publica, em trés perspectivas cronoldgicas, distintas. Traz
informagdes importantes sobre a comparacdo da gestdao publica tradicional em relagdo a New
Public Management e da abordagem emergente, em distintas dimensoes.

No Quadro 1, na administragdo publica tradicional (Stoker, 2006; Bryson, Crosby &
Bloomberg, 2014) fala sobre o contexto ambiental e intelectual que incluiram os desafios da
evolucdo industrial, cientifica, progresso social (Salamon, 2002; Denhardt & Denhardt, 2011),
e O homem seguia o que lhe era delegado por politica. Quando se fala em Nova Gestao Publica
no contexto do Quadro 1, tem a ver com a preocupagdo dos fracassos governamentais,
preservacdo da eficiéncia e ferramentas que possam alcancar os objetivos e resultados
(Salamon, 2002; Moynihan, 2006). J4 no novo servico publico ¢ observavel as falhas de
mercado, o foco democratico, publicidade (Bozeman, 2007) e abertura para a criagao de
abertura da informacgao e deliberacdes com o foco na melhoria do que € publico (Briggs, 2008;

Denhardt & Denhardt, 2011).
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Abordagem Emergente da
. ~ Administracio Publica O Administrac¢io Publica (O novo
Dimensao .9. Nova Gestao Publica . ,"‘ . (
Tradicional servico publico de Denhart e
Denhart's (2011))
Industrializag¢do ~
[r1allzagao, Preocupacdo com falhas de
urbanizacdo, ascensao da ~ .
z Preocupagdo com os mercado, governamentais, sem
corporagdo moderna, - .
o fracassos do governo, fins lucrativos e civicos;
- progresso, preocupagio gy ~
Condigoes T crenga na eficacia e preocupagdo com a chamada
A com as principais falhas B . e 1
materiais e A eficiéncia dos mercados | Cidadania “reduzida”;
. L do mercado, experiéncia . .
ideologicas ~ e racionalidade, governanca em rede e
com a Grande Depressao e ~ ; .
devolugdo e a colaborativa; tecnologias
a Segunda Guerra rivatizacdo avancadas de informagéo e
Mundial, alta confianca no P §ao. cadas ¢ ¢
comunicagao
governo.
Fundamentos . .. . . . Teoria democratica, teoria de
- Teoria politica, gestdo Teoria Econdmica, o 11
teoricos e S O . ) A . gestdo publica e sem fins
. . cientifica, ciéncia social sofisticada ciéncia social . . .
epistemologicos | . . e lucrativos, além de diversas
o ingénua, pragmatismo positivista .
primarios abordagens para o conhecimento
Teoria
democratica, Racionalidade formal, multiplos
teoria de gestao testes de racionalidade (politico,
publica e sem Racionalidade técnica e administrativo, econdmico, legal,
fins lucrativos, Racionalidade sindtica, econdomica, “homem ético), crenga na espirituosidade
além de “homem administrativo” econdmico”, tomadores | publica além do interesse proprio
diversas de decisdo interessados estreito, “pessoa razoavel” aberta
abordagens a influéncia através do dialogo e
para o da deliberagio.
conhecimento

Fonte: Extraido de Bryson, Crosby & Bloomberg (2014).

No Quadro 2, aborda a Esfera Publica, que dimensiona as trés visdes sobre o que ¢
publico. Na Administra¢ao Publica Tradicional o bem comum e interesse publico ¢ determinado
pelos funcionarios eleitos e técnicos, que definem os objetivos politicos € tem o foco no eleitor
(Moore, 1995; Bozeman, 2007; Meynhardt, 2009). Contudo, na nova gestdo publica os
gerentes, lideres ou gestores podem alcangar eficiéncia, responsabilidade e equidade, como
também os valores democraticos (O'flynn, 2007; Williams & Shearer, 2011). Quando se atenta
a abordagem emergente tem a visdao de democratico e ser além do que simples pessoas,

entendam que sdo parte da solucao de problemas coletivos (Denhardt & Denhardt, 2011).
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Quadro 2 - A Esfera Pablica

Administraciao Abordagem Emergente da
Dimensao Publica Nova Gestao Publica Administracao Publica (O novo servico
Tradicional publico de Denhart e Denhart's (2011))
s O que ¢ publico ¢ visto como indo muito
Defini¢ao . .
Determinado . D além do governo, embora o governo
do bem Determinado por funcionarios . .
por . tenha um papel especial como garantidor
comum, L eleitos ou agregando 1
funcionarios oS de valores publicos; bem comum
valor . preferéncias individuais . .
- eleitos ou . s determinado pelo amplo didlogo
publico e e apoiadas por evidéncias de . . . o
. especialistas . inclusivo e deliberacdo informada por
interesse . escolha do consumidor. A .,
s técnicos evidéncias e valores democraticos e
publico o
constitucionais.
Gestores responsaveis por
Gestores sdo definir objetivos politicos « St e .
. 00) POl Trabalho publico”, incluindo a
responsaveis determinam os objetivos da L o .
Papel dos . o . determinacgdo dos objetivos das politicas
o por definir os politica; gerentes capacitados; . . . ~
Politicos . o .. . como meio de didlogo e deliberagio;
objetivos politica administrativa em torno . v AR
o democraciacomo “um modo de vida
politicos do uso de ferramentas
especificas
Cidadaos vistos como solucionadores de
. . roblemas e cocriadores engajados
Papel da Eleitor, cliente . pr L 4y
Cliente ativamente na criagdo do que é

cidadania | e constituinte . L ;
valorizado pelo publico e é bom para o

publico

Fonte: Extraido de Bryson, Crosby & Bloomberg (2014).

No Quadro 3, para a criagdo do processo democratico, na abordagem emergente,
proporciona discussao, e reflexdo, respondera tdo somente a cidadania vigorosa, principalmente
pelo fato de que o que € coletivo tem que ser valorizado para o bem da coletividade, ou seja, a
democracia.

Pensando em democracia, a Constituicdo da Republica Federativa do Brasil de 1988
observa a existéncia de principios que regem a administracdo publica, aos quais, em seu art. 37
dispdem da legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia (Brasil, 1988).
Dentre as exposigoes referentes ao quadro desse topico aparece na expressa a palavra eficiéncia,
que se inclui como principio da administragdo ptublica mediante a Emenda Constitucional n® 19
de 1988, que em tempos de continuidade abalada por falta de recursos, para qualquer instituigao
¢ necessario fazer a analise de viabilidade da aplicacgdo de tal recurso.

O direcionamento do Quadro 3 evoca para o entendimento, da abordagem emergente,
de que a dire¢cdo vem do envolvimento do governo ou ndo, traduzindo o seu objetivo em coletivo
e cria valor publico, pode-se tornar eficiente e eficaz, proporcionando o didlogo em prol da

cidadania e da democracia.



Quadro 3 - Governo e Administragdo Publica

Administracao Publica

Abordagem Emergente da Administracio Publica

monitoramento feito por meio de
supervisdo de funcionarios

economia e capacidade de resposta
aos consumidores

Dimensao .. Nova Gestiao Piblica . .
Tradicional (O novo servigo publico de Denhart e Denhart's (2011))
Panel das Visto como projeto e Orientar, visto como objetivo
4 gncias implementagdo de politicas e determinante e catalisador da O governo atua como convocador, catalisador, colaborador; as vezes dire¢do,
ivemamen taig | Programas em resposta a prestagdo de servigos por meio da as vezes, remo, as vezes parceria, as vezes ficar fora do caminho
& objetivos politicamente definidos | escolha de ferramentas e confianca.
Objetivos fornecidos Objetivos fornecidos politicamente;

- oliticamente; implementacgao erentes gerenciam insumos e . - 1 . .y
Objetivos POl > IMp el aca & & . Criar valor publico de tal forma que o publico mais se preocupa com isso €
R gerida por funciondrios publicos; | produtos de forma a garantir . I g
principais abordado de forma eficaz e o que é bom para o publico € posto em pratica

Valores Chaves

Eficiéncia

Eficiéncia e Eficacia

Eficiéncia, eficacia e toda a gama de valores democraticos e constitucionais

Mecanismos
para atingir os
objetivos
politicos

Administrar programas por meio
de agéncias publicas centralizadas
e hierarquicamente organizadas
ou de profissdes auto reguladoras

Criar mecanismos e estruturas de
incentivo para alcangar os objetivos
das politicas, especialmente através
do uso de mercados

Sele¢do de um menu de mecanismos alternativos de entrega baseados em
critérios pragmaticos; isso geralmente significa ajudar a construir colaboragdes
intersetoriais e envolver os cidaddos para alcangar os objetivos acordados.

Papel do gestor
publico

Garante que regras e apropriado
os procedimentos sdo seguidos
aos funcionarios e clientes.
Discreta discrigdo permitida a
funcionarios administrativos

Ajuda a definir e cumprir por meio
dos objetivos de desempenho;
responsivo aos funcionarios e
clientes; ampla discrigdo permitida

Desempenha um papel ativo ajudando a criar e orientar redes de deliberagéo e
entrega e a manter e melhorar a eficicia geral, a prestacdo de contas e
capacidade do sistema. Critério € necessario, mas ¢ limitado por lei,
democratico e valores constitucionais e uma ampla abordagem a
responsabilizagdo

Hierarquica, na qual os

Impulsionado pelo mercado, no

setor publico tem o monopolio do
servico publico

atendimento ao cliente

Abordagem .. ~ .. ual interesses proprios agregados Multifacetada, pois os servidores publicos devem atender a lei, aos valores da
~ administradores sdo responsaveis ; . : [ ~ S .
para prestagdo erante funciondrios resultam em resultados desejados comunidade, as normas politicas, aos padrdes profissionais e aos interesses dos
de contas P . . por amplos grupo de cidaddos cidadéos
democraticamente eleitos .
(clientes)
Oferece objetivos e
responsabilidade politicamente Fornece objetivos politicamente p ona didl i de 4 cidadania ati b 4
buici d ados: . d hados: roporciona didlogo e catalisa e responde a cidadania ativa na busca do que o
Contribuigao elerminados; a competigao entre eterminados; os gerentes ublico valoriza e o que € bom para o publico; nenhum setor monopoliza o
para o processo | os lideres eleitos fornece uma determinam os meios; ceticismo publi 1 d np P ’ - POtz
- . . L servico publico; manter relagdes baseadas em valores publicos compartilhados
democratico responsabilidade abrangente; quanto ao servico publico; favorece

¢ essencial

Fonte: Extraido de Bryson, Crosby & Bloomberg (2014).




A gestdo publica esta inserida em instituigdes publicas de ensino superior com o intuito
de transformar, por meio da educagdo, os recursos direcionados por politicas publicas,
democraticas, que visam o desenvolvimento da nacao por meio da qualificagdao de cidadaos,
melhoria econdmica, aprimoramento de medicamentos, divulgacao cientifica, desenvolvimento
tecnoldgico e outros. Entdo, as universidades publicas federais tém papel fundamental para o
crescimento brasileiro em relagdo a pesquisa, ensino e extensao, pois precisam ter eficiéncia na
aplicacdo de recursos para obter um resultado satisfatorio perante a sociedade, que ¢ o seu
principal devedor e credor. E para qual, precisam ser avaliadas em seu desempenho de alguma
forma.

Em 2017, o Brasil tinha 296 Institui¢des de Educagao Superior (IES) publicas e 2.152
privadas, o que representa 87,9% da rede. Das publicas, 41,9% sao estaduais; 36,8%, federais
e 21,3%, municipais. Quase 3/5 das IES federais sao universidades e 36,7% sao Institutos
Federais de Educagao, Ciéncia e Tecnologia (IFs) e Centros Federais de Educagdo Tecnologica
(Cefets). Os dados sdo do Censo da Educagdo Superior 2017, que teve seus resultados
divulgados pelo Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais em setembro (Instituto
Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira [INEP], 2017).

Das 2.448 IES brasileiras, 82,5% sdo faculdades. As 199 universidades existentes no
Brasil equivalem a 8,1% do total de IES. Por outro lado, 53,6% das matriculas da educagao
superior estdo concentradas nas universidades. Apesar do alto numero de faculdades, nelas
estdo matriculados apenas 1/4 dos estudantes. Em 2017, 35.380 cursos de graduagao e 63 cursos
sequenciais foram ofertados em 2.448 IES no Brasil. Dois tercos das IES oferecem 100 ou mais
cursos de graduagdo e 26,7% das IES ofertam até dois cursos de graduacdo. Em média, as I[ES
oferecem 14 cursos de graduacgdo; 92% dos cursos de graduacdo nas universidades sdo na
modalidade presencial. O grau académico predominante dos cursos de graduacdo € o
bacharelado (58,7%). (INEP, 2017).

O tipico docente da Educacgao Superior possui doutorado na rede publica. O mestrado ¢
o grau de formacao mais frequente na rede privada. Tanto na rede privada quanto na rede
publica, os docentes mais frequentes sdo homens; 36 anos ¢ a idade mais frequente dos docentes
tanto em instituigdes publicas quanto em institui¢des privadas. Os doutores sdo mais frequentes
na rede publica, enquanto na rede privada a maior parte ¢ mestre. Em relacdo ao regime de
trabalho, enquanto a moda dos docentes da rede ptblica ¢ o regime em tempo integral, na rede
privada a maior parte possui tempo parcial. (INEP, 2017).

O ensino superior no Brasil pode ser oferecido por quatro tipos de instituigdes:

Universidades, Centros Universitarios, Faculdades e Institutos de Educacgdo, Ciéncia e
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Tecnologia, ao qual oferecem a graduagdo na forma de bacharelado, licenciatura e formagao
tecnologica. Por sua vez, os cursos de pos-graduacdo sdo divididos entre lato sensu
(especializagdes e MBASs) e strictu sensu (mestrados e doutorados). Hoje em dia sdo ofertados
na modalidade em EAD e presencial, ha predominancia de matriculados com o sexo feminino
na graduacdo, e o grande acesso ¢ por cursos de bacharelado, sendo o periodo noturno o mais
procurado (INEP, 2017; Silveira & Petri, 2019).

A importancia das instituigdes de ensino superior denota no seu papel social que sao
relevantes por tudo que representam, desenvolvem, aprimoram pela inovagdo cientifica e
tecnolodgica, 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 UFSC nao ¢ diferente das demais institui¢des, ou seja, “A Universidade Federal de
Santa Cataria (UFSC) tem sua relevancia na sociedade por prestar um servigo que traz
beneficios a sociedade, sua tradigdo vem de mais de 50 anos de trabalhos na area cientifica, foi
fundada em 18 de dezembro de 1960, com o objetivo de promover o ensino, a pesquisa € a
extensdo. Sua comunidade ¢ constituida por cerca de 50 mil pessoas, entre docentes, técnicos-
administrativos em Educagdo e estudantes. Sdo aproximadamente 5.500 professores e técnicos
que atuam em atividades cujos resultados sdo referéncia no Brasil e Exterior. A UFSC conta
com autonomia universitaria na capacidade de gerir os recursos nela empregados e fazer com
que seja gasto dentro das prerrogativas da Lei.” (Universidade Federal de Santa Catarina
[UFSC], 2019).

“A missdao da UFSC ¢ produzir, sistematizar e socializar o saber filosofico, cientifico,
artistico e tecnologico, ampliando e aprofundando a formagao do ser humano para o exercicio
profissional, a reflexdo critica, a solidariedade nacional e internacional, na perspectiva da
construcdo de uma sociedade justa e democratica e na defesa da qualidade da vida”. (UFSC,
2019).

Na relacdo institucional permeiam distintas subdivisdes que lastrelam o ambiente
organizacional, porém, dentre importancias diversas de toda institui¢do ha um 6rgao que tem
relevancia e reconhecimento por seus servicos prestado e faz parte da observagdo nesta
pesquisa, esse orgao ¢ a Editora da Universidade Federal de Santa Catarina.

Ao longo de seus 38 anos de servicos prestados, a EdUFSC conquistou o
reconhecimento no cenario editorial, gragas a qualidade e a variedade de titulos publicados. As
cuidadosas caracteristicas técnicas das obras promovem por si s6 o catdlogo da EQUFSC, o que

facilita a distribuicao e a comercializacao dos produtos com o selo da Editora.
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A Editora ¢ responsavel pela divulgagdo, producao, distribuicdo e comercializagdo 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 tecnologica, cientifica e literaria, e através da aprovagdo das obras, que sdo submetidas
ao crivo do qualificado conselho editorial, torna mais justa a continuidade da sua existéncia
pela prestagdo de servigos editoriais com qualidade inquestionavel (EAUFSC, 2019).

Na atual estrutura a EQUFSC conta com 1 administrador, 1 técnico em contabilidade, 2
assistentes em administracao, 1 auxiliar em administragdo, 1 desenhista técnico, 1 produtor

visual, 3 revisores de texto, 2 técnicos em assuntos educacionais e 1 diretor (docente).

Figura 1 - Estrutura da Editora da UFSC

Diregao Executiva

Secretaria

Divisao
Administrativa e Divisao Editorial
Financeira

Divisdo de Vendas
e Marketing

Fonte: Documentos da EQUFSC (2019).

Sua estrutura pode ser aprimorada para ampliar a sua area de atuagdo, seja por meio da
ampliagdo de pessoal, instrumentos técnicos, tecnologia da informacao e pesquisas realizadas
dentro da EAUFSC para melhoria de seu desempenho, portanto, por meio de uma anélise de
desempenho existira a viabilidade na observacdo de alguns pontos levantados que possam ser
relevantes.

O seu negdcio tem como oficio: a) ofertar obras impressas de relevancia académica e
literaria com o selo da EQUFSC, com precos de capa competitivos; b) atender a demanda dos
alunos de graduagdo, pos-graduacdo e comunidade em geral local, nacional e internacional; e
c) ofertar e-books em acesso aberto (EAUFSC, 2019).

Um desafio da editora, dentro de todos os percalgos que existem, € conseguir

comercializar suas obras diretamente pela UFSC, com o seu proprio CNPJ e emitindo a Nota
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Fiscal da editora, para que possa ter seu registro como unidade gestora dos seus recursos

proprios e fazer o registro da movimentacdo de seus estoques.

2.2 AVALIACAO DE DESEMPENHO

Para embasar o tema avaliagao de desempenho € necessario tomar como premissa que
esta sendo discutido cientificamente, porém, nao existe uma defini¢ao clara sobre qual a sua
amplitude. Contudo, entende-se como sendo o processo de mensuracgao da eficiéncia e eficacia
de determinada a¢do, ao qual os indicadores ou medidas de desempenho sdo quantificaveis
mediante a apuracdo de métricas, especifica a tal caso (Neely, Gregory & Platts, 1995).

A intensdo da estruturagdo das métricas segue algum critério inicial, assim a juncdo do
conjunto de métricas pode definir o que pode ser medido, porém quando ha isolamento da
métrica pode ser ineficacia para fazer a medi¢ao. Para entender a efic4cia € necessario que esteja
atrelada aos objetivos e a estratégia, reforcando os indicadores de desempenho em relagdo a
estratégia, e enaltecendo suas variaveis (Neely, Gregory & Platts, 1995; Lebas, 1995; Otley,
2001).

O desempenho ¢ multidimensional e ndo deve ser visualizado apenas uma dimensao,
como também ¢ dificil afirmar que existam medidas comuns de eficacia que ocorram em
organizagdes que divergem de objetivos e estratégias, porém podem existir no nivel mais
simplodrio (Otley, 2001). A unido dos indicadores de desempenho viabiliza a construgdo de um
sistema de avalia¢do de desempenho, que tem a capacidade de apoiar o processo de decisao por
meio da coleta, andlise e informagdao (Neely, Gregory & Platts, 1995; Van Camp & Braet,
2016).

Esse sistema de medicdo de desempenho ¢ descrito em trés distintos niveis: medidas
individuais, conjunto de medidas individuais e a relagdo entre o sistema e o ambiente (Neely,
Gregory & Platts, 1995). 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 criagdo especifica, para, assim, atender objetivos
divergentes inseridos na organizagdo, pois existem aspectos de desempenho relevantes para
cada proposito interessado (Neely, Gregory & Platts, 1995; Lebas, 1995; Otley, 2001).

J& quando se fala em aprimoramento da gestao ¢ necessario enfatizar a continuidade do
monitoramento integra a esséncia do sistema de avaliagdo de desempenho, contudo a sua
importancia se evidencia por meio da esses dados passados ajudam a entender a potencialidade

de periodos posteriores. Ou seja, as organizacdes precisam fazer as medigdes para montar o seu
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mosaico de acdes, assertivas, que derivam da medi¢cdo de desempenho, e buscar a eficécia.
(Lebas, 1995; Taticchi, Balachandran & Tonelli, 2012).

Nas pesquisas realizadas sobre avaliacdo de desempenho da gestdo universitaria ¢é
observavel que ha relevancia do tema pelos cientistas nas ultimas décadas, pois ¢ necessario
avaliar a medida de desempenho das instituicdes universitarias tendo como parametro o
aumento de pesquisas que tentam avaliar esse desempenho.

Avaliagao de desempenho organizacional ¢ atualmente um tema de grande interesse
profissional e académico, pois visa gerar vantagens competitivas ¢ ainda garante possibilidade
de sustentabilidade, e consequentemente, a continuidade da organizagdo (Dimitropoulos,
Kosmas & Douvis, 2017).

Buscando o aperfeicoamento dos dados da pesquisa fez-se necessaria o refinamento de
estudos anteriores sobre avaliagdo de desempenho, entdo o Quadro 2 faz menc¢ao a estudos que
podem influenciar no desenvolvimento dessa pesquisa, pois contém informagdes importantes
sobre o tema pesquisado.

Para essa filtragem de estudos anteriores foi feito a aplicagdo do instrumento de pesquisa
ProKnow-C sobre o tema avaliagdo de desempenho se desenvolveu um quadro de estudos que
tenham relevancia neste tema. Essas pesquisas tém o intuito de lastrear possiveis lacunas nas
pesquisas, comparabilidade com alguns trabalhos e verificar a evolugdo sobre o tema. No
Quadro 2 sao relacionados 20 estudos que evidenciam o autor, titulo da pesquisa, ano de
publicagdo em revista cientifica, em qual periddico foi feita a publicagdo e resultados da

pesquisa.



Quadro 4 - Portfolio Bibliografico

A
Ref Autores Titulo n Periédico Resultados
0
Samarzija L., Supply chain managementasa | o JoAurnlaiLgf Os resultados revelaram que os fatores que compdem a gestdo da cadeia de suprimentos (TI, Processo de
1 Zeki¢ Z., Gréié- | source of competitive advantage | o E ppliec Valor Agregado e Relacionamentos com Parceiros) tém efeitos positivos estatisticamente significativos no
Fabi¢ M., in wood clusters o SCC(;I;ECH:SC Desempenho da Cadeia de Suprimentos ¢ Vantagem Competitiva dos aglomerados de madeira.
Analysis of community-based Journal of
) ISLIuII?Irly]a);l:m]ii gl.a tgﬁén;izigggzlifg \1::; fz ?ie g Environmental Qs reAsul"[ados §§0 obti(.ios.que I.nfraestrutura, co~mprometimento, Redes Sociais, o papel do governo tem uma
Dl’aarma P ’ level. Case study in west Q Management and | influéncia positiva e significativa na colaboragéo.
’ Sumatra Tourism
Razumovskaya E. Os resultados da Pesquisa: 1. Com.base em dad(zs estatisticos e analiticos, os autores justiﬁcaram a exi§téncia
Maramygin M. ’ Corporate social responsibility Journql of de uma .correlac;a}o .dlreta entre a implementacdo de programas de respgnsab1hdade s001~al c‘orpore}t?va ea
3 Reshetnikova Tf and company’s cconomic g Applleq eﬁ01enc1a. economica da empresa; 2. Os autores anallsargm a atltude em relagdo a politica de
Lebedey A ’ efficiency: Russian experience Q Ecqnomlc respf)nsablhdade sqc1al corporqtlya por parte dos ger.er.ltes, proprietarios e ampnlstas da empresa, que revelou
Vakhrushey A Sciences 0 diferente contetudo e posicionamento das atividades de RSC e diferentes expectativas de sua
’ implementacdo nas avaliagdes desses grupos de respondente.
o . Managing human resources J ournafl of Os resultgdos~apoiam a sugestdo de que, na perspectiva de ati’ngir 0 objetivo da gestdo de recursos humanos
4 Sikyt M., Sekerin usine the best practice. Best fit * Applied na organizagao, os gestores devem aplicar as melhores praticas comprovadas em talento, desempenho,
V., Gorokhova A., & P h ) 5 Economic diversidade, remuneracdo e gestdo do conhecimento para efetivamente atrair, empregar ¢ desenvolver
approac Sciences funcionarios qualificados e motivados.
Zavalko N.A., Journal of
Kozhina V.O., System approach to diagnostics | o Applied A abordagem baseada na previsdo do indicador de cobertura da divida ignorou as despesas de capital e os
5 Kovaleva O.P., and early prevention of a > Economic indicadores de desempenho alcangados. Foi comprovado que um nivel insuficiente de avaliag@o do potencial
Kolupaev R.V., financial crisis at an enterprise o Sciences de solvéncia da empresa era um ponto fraco em diagndsticos financeiros integrais e baseados em valor.
Lebedeva O.Y .,
Sari M., Lubis The inﬂuenc.e of organization’s Journal of A . L
AF. Maksum A. culture and internal control. to % Applied Os resu}tados mostraram - que ha influéncia mgmﬁc.atlva da cultura or.gan.lzacmnal na governanga
6 Lur’nbanraja P ’ corporate governance and its S Economic corporativa, no ‘conterle. interno da governanga corporativa, na cultura orgamgacwnal sobre o desempenho
Muda 1. ’ impact on state-owned Sciences corporativo, na influéncia da governanga corporativa no desempenho corporativo.
’ enterprises corporate

Continua
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Quadro 4 - Portfélio Bibliografico (Continuagdo)
(=]
Ref Autores Titulo é Periodico Resultados
Bragin L.A.,
Journal of . . .. ,
Ivanov G.G., . o0 . Um novo aumento no desempenho ambiental das empresas de comércio varejista melhorard sua
Environmental performance of | 2| Environmental . . . I ~
7 Mayorova A.N., - L .| = competitividade e o desempenho social e econdmico resultante e contribuira para a formagédo de um modelo
retail trade companies in Russia | & | Management and bt . . . .
Mayorova E.A., . equilibrado e ambientalmente orientado para o desenvolvimento da economia russa
R Tourism
Nikishin A.F.,
Ibidunni A.S., First order analysis of Journal of Uma forte énfase e ateng@o deve ser colocada em uma cultura de orientagdo de aprendizagem em toda a
] Chinonye L.M., organisational knowledge, s Applied organizagdo, como visdo compartilhada e abertura de espirito; orientagdo empreendedora, como
Adegbuyi O.A., organisational orientation and | & Economic proatividade, agressividade competitiva e autonomia como influenciadores da eficacia organizacional; e
Olokundun M.A., performance Sciences orientagdo para o mercado, como orientagdo do cliente e dos concorrentes.
Boosting mini-power plant
. business performance b ~ . . . .
Chaerudin 1., . P y Journal of Os resultados mostram que a gestdo da cadeia de suprimentos e as parcerias de negocios afetam o
o implementing supply chain 0 . . . . . . .
Primiana I., . = Applied desempenho dos negdcios em unidades de negocios de usinas hidrelétricas em West Java. As parcerias de
9 management and business = . % N ; . . . .
Kaltum U., . - Q Economic negodcios tém um impacto maior do que o gerenciamento da cadeia de suprimentos para melhorar o
. partnership - Case study: Mini- . o
Cahyandito M.F., . - Sciences desempenho dos negdcios.
power plant business units in
West Java
. Journal of Os resultados do estudo mostraram que, no modelo de avaliagdo de desempenho proposto, os indicadores
. A fuzzy ranking model to = . o . L o ~ .
Jamshidnezhad A., = Applied de comércio e responsabilidade social sdo muito importantes em comparagao aos modelos convencionais na
10 performance assessment of > . o . o o .
Bagherzadeh F., . . Q Economic avaliacdo de desempenho de empresas cooperativas. Além disso, a educago ¢ o indicador mais eficaz para
cooperative companies . .
Sciences melhorar o desempenho das empresas cooperativas.
. Journal of . o . ~
Almeida F.L., . . - . Os dez estudos mais relevantes sobre modelos e métricas de desempenho de inovagdo foram comparados
A survey of innovation = Applied . . ~ o SR
11 Santos J.D., . S . para determinar semelhancas e diferengas entre cada geracdo de modelos e métricas. Por fim, os principais
. performance models and metrics | & Economic o : ~ . X .
Monteiro J.A., Sciences modelos e métricas de desempenho de inovagao foram identificados, classificados e comparados.
Strategic focus as a tool to . . - L .
. . Os resultados foram analisados para formar as disposi¢des conceituais. Portanto, este conceito pode ser
ensure economic stability and Journal of P . ~ o o .
Gusev Y., . . o . usado para desenvolver técnicas de monitoramento e gestdo de estabilidade econdmica, considerando o
security of non-financial s Applied . - . . o - , .
12 Polovova T., . . . = . aspecto estratégico da operagdo de sistemas socioecondmicos em condigdes modernas. Além disso, os
corporations as socio-economic | Q Economic . " . - L .
Karnaukh I., . . . resultados da pesquisa permitiram melhorar a metodologia de gestdo estratégica e garantir o
systems in modern Russian Sciences . . . .
desenvolvimento estavel do setor real da economia nacional.
economy
- . Journal of Os resultados servem como um guia para os reguladores projetarem e implementarem mecanismos-chave
.. | Companies’ financial outcomes | o . . S . L ~ o X
13 Badru B.O., Raji in Nigeria: Does chief executive | = Applied de governanga corporativa na Nigéria para encorajar a diversificacdo de conselhos. Além disso, o estudo ¢
1.0, gena: e . & Economic um dos poucos estudos que considera este aspecto, especialmente no contexto nigeriano e acrescenta a
officer nationality matter? . . . . : L
Sciences literatura existente sobre o papel vital de CEOs estrangeiros no desempenho da empresa na Nigéria.

Continua
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Quadro 4 - Portfélio Bibliografico (Conclusdo)
(=]
Ref Autores Titulo é Periodico Resultados
. . Journal of . . ~ . . . . ~
Nalivaychenko Improvement of the intellectual | o . A pesquisa visa melhorar o processo de gestdo de investimentos em tecnologia da informagdo como
- . 2 Applied . . ; L PR ~
14 E.V., Kirilchuk asset management in the S Economic propriedade intelectual. Os resultados permitem conduzir a simulagdo inteligente de gestdo para melhorar a
S.P., information economy o Sciences eficiéncia da criagdo de projetos de inovacdo na economia da informagéo.
Journal of . . e
Real exchange rates, current “ Applied Os resultados indicam que, embora os determinantes de competitividade externa dos pregos e dos custos
15 Mirdala R., accounts and competitiveness | S Ecg E omic tenham afetado as importagdes de forma mais significativa do que as exportagdes, os determinantes da
issues in the Euro area o Sciences demanda deram forma aos saldos das contas correntes, principalmente durante o periodo de crise.
The performances assessment - Journal of Conclui-se que ha necessidade de valorizar o desempenho profissional dos funcionarios gerou a elaboragéo
16 Vicarescu Assessment methods and a Applied dos multiplos métodos e técnicas de valorizagdo da equipe e deu origem aos sistemas de avaliagdo de
Hobeanu L., techniques of the professional | & Economic desempenho. As organizagdes devem ter seu proprio sistema de avaliagdo de desempenho profissional para
performances Sciences os funcionarios.
The development design of
. knowledge quality based on Journal of . o . .
Widodo, . “ . Os resultados mostram que a principal prioridade do modelo de desenvolvimento de desempenho inovador
o knowledge networking and he Applied . . o o
17 Yuwalliatin S., . . . > . de PME em Java Central, aumentando a qualidade do conhecimento intrinseco com os indicadores de
. cross-functional integration Q Economic S L ; . L e
Astuti E.D., y . . . precisdo, objetividade, dinamismo/atualizagdo e credibilidade.
towards SMES’ innovative Sciences
performance
The performance measurement Journal of , . i . . ~ . _— ,
. . < . O ntcleo do sistema ¢ o caminho e o contetdo da concepgdo das medidas em um equilibrio mutuo e as
. system—potentials and barriers | X Applied L . \ ~ L. . o
18 | Szabo S., Sidor J., . L S . ligagdes causais ligadas a formulacdo da estratégia. Os resultados concentram-se nas areas criticas da
for its implementation in Q Economic implementacio do BSC
healthcare facilities Sciences P ¢ ’
Alvarez E.,
Blanco- Evaluation of randomized Journal of
19 Encomienda F.J., response models for the mean | < Applied Os resultados empiricos indicam que nenhum estimador apresenta viés quando os individuos fornecem as
Mutioz J.F., and using data on income and | & Economic respostas verdadeiras, enquanto o estimador direto apresenta um grande viés ao fornecer respostas falsas.
Sanchez-Guerrero living conditions Sciences
M.,
.. . . < Busca melhorar os resultados e a participagdo nos negocios, tanto na distribui¢do quanto na parte de
. . Emphasising the integrative S Newspaper . R . . 5
20 | Janischewski C., S . marketing da distribuicdo. A capacidade de analisar e comparar desempenhos de entrega sdo um grande
aspect Q Techniques . . R . . .
beneficio proporcionado pelo controle de distribui¢do para uma editora de jornais.

Fonte: Dados da Pesquisa (2019).




Na busca inicial foram encontrados 20 estudos que tratam sobre avaliagdo de

desempenho, destaca-se Journal of applied Economic Science com diversas publicacdes, sobre

o tema, nota-se que o foco esta direcionado para esse prisma e ¢ importante a observagao dos

estudos anteriores, para entender onde se localiza o presente estudo.

Com o entendimento de melhorias na observagao dos artigos, subtraindo as publica¢des

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 medi¢do de

desempenho ¢ elaborado o Quadro 3, que fez uma verificacao dos estudos de Coelho (2018) e

de Silveira & Ensslin (2017), juntamente com os dados da pesquisa, para identificar estudos

empiricos que utilizam tais instrumentos de avaliagao de desempenho e criou o Quadro 5, onde

foram verificadas outras pesquisas que beneficiarao o estudo.

Quadro 5 - Ferramentas, sistemas ou modelos identificados no portfélio bibliografico e referéncias

importantes que avaliem essa criacdo de vantagens.

Modelo,
Ferramenta Descricao Autores
ou Sistema
A Data Envelopment Analysis é a técnica que ajuda a analisar e
DEA identificar o desempenho das b0a§ priltlcas para utlhzagaq dos Katharaki e Katharakis (2010)
recursos entre um grupo de organizagdes. Identifica os maiores
retornos em ganhos em potencial.
Chen, Yang & Shiau (2006/2009);
O BSC ¢ uma ferramenta que analisa o desempenho por meio de Papenhausen & Emstem. (2006);
. L Kettunen (2008); Wu, Lin &
principios do Balanced Scorecard, com quatro principais areas de o )
. L . . ~ Chang (2011) Philbin (2011);
BSC resultados. E necessaria para a identificagio de tarefas, ! .
N ~ o Taylor & Baines (2012); Ismail &
competéncias, formagdo, prazos, responsabilidades, como . o
também, o desempenho das unidades organizacionais Al-Thaoichie (2015); Pietrzak,
’ P & ’ Paliszkiewicz & Klepacki (2015);
Senarath & Patabendige (2015).
ISO 9000 é um conjunto de padrdes internacionais projetados para
realizar trés objetivos: (1). Analisar e monitorar a qualidade dos
1SO 9000 fornecedores. (2) Estabelecer e¢ avaliar o sistema interno de Soares (2014)
qualidade da empresa. (3) Usar registro de sistemas de qualidade
interna de uma empresa.
A Matflz . SWQT identifica os pont?s fortes e fraccr)s das Kucherenko (2014); Ghazinoory,
SWOT competéncias internas da organizagdo, como também as T
. . I Zadeh & Memariani (2007)
oportunidades e ameacas externas no ambiente competitivo.
Avalia as instituigdes de ensino superior por ranking, observando
RANKINGS [a qualidade como um conceito e subjetivo que verifica como a| Wiley (2008); Jeongeun (2018)
instituicdo executa suas atividades.
MCDM tenta fornecer ao gestor a referéncia em relagio a mitigar
o risco da toqua de .demsao.. Yerlﬁca alg.url1s. critérios, como Wu, Chen, Chen & Zhuo (2012);
MCDM elementos da hierarquia, medicdo de tangibilidade, estimado, . .
< . . . Valmorbida & Ensslin (2016)
compreensio, ou seja, aquilo que pode ser relacionado com algo
e possa interferir na decisdo.
Modelo de Porter avalia requisitos dentro e fora da organizacéo
MODELO ue criam vantagens em relagdo ao mercado. Essa
DIAMANTE gom etitividade ¢ 0g foco e baseia-ge na selecdo de a.tributos Porter (1990)
DE PORTER P ¢

Fonte: Dados da Pesquisa (2019).
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Hé uma gama de ferramenta utilizada para avaliar o desempenho na gestao universitaria,
porém, dentro da lista das importantes ferramentas mencionadas pelos autores, destaca-se o
BSC. O Balanced Scorecard ¢ um sistema de medicao de desempenho e de gestdo estratégica,
que permite a organiza¢ao comunicar-se, mediante pontos estratégicos, e convergir esse esfor¢o
estratégico em acdes para melhoria da eficiéncia (Kaplan & Norton, 1993, 1997, 2001; Chen,
Wang & Yang, 2009).

Neste estudo dos 20 achados como fundamento, evidencia-se que as ferramentas,
sistemas ou modelos corroboram com os achados por Coelho (2018) e Silveira & Ensslin

(2017).

2.3 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 ¢ de suma importancia para
os gestores (Kaplan & Norton, 1997).

Pensando em avaliacao 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). Assim, serve para qualquer tipo de
organiza¢do. O desempenho das empresas ficou muito tempo atrelado a medidas financeiras,
norteando estratégias que circulavam ao redor da interagdo com clientes, de suas capacidades e
competéncias. A implementagdo de um sistema que tivesse a capacidade de medir desempenho
das agdes ¢ de suma importancia, pois somente as medidas financeiras ndo seriam capazes de
envolver informagdes que reflitam a realidade de um valor econdmico futuro (Kaplan & Norton,

1997). O sistema € caracterizado pela Figura 2.
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Figura 2 - Motivos para uma organizacao elaborar um Balanced Scorecard

Estabelecer metas estrarégicas

Almhar programas e investimentos

- Obter clareza  consenso em relagio 3 estratégia |
- Alcangar foco s
- Desenvolver lideranga |-

_ - Intervengio esaigica b _
o | | = . s
Scorecard —"l l—" gerencial
- -

—] )

Crar um sistema de_feedback

Fonte: Extraido de Kaplan & Norton (1997, p. 286).

A Figura 2 ilustra o que tem de importante na elaboracdo dos motivos de se elaborar o
BSC, primeiro ¢ alinhar as estratégias e direcionar ao foco, exercer fun¢do de lideranga para o
desenvolvimentos das estratégias, intervir na cultura organizacional, tracar objetivos ¢ metas
para a estratégia organizacional alinhando o seu processo interno e recursos investidos, e fazer
que essa andlise de desempenho seja continua para que possa surtir efeitos benéficos a
organizagao.

O principal motivo para a confeccao do BSC € que os gestores tenham a capacidade de
mensurar como diversas partes da organizacdo criaram o seu valor, mediante ao tempo, € no
mesmo instante ainda mantém o interesse no desempenho financeiro. Ou seja, criam um novo
sistema gerencial para a organizac¢ao a partir do BSC, conforme demonstrado na Figura 2.

Para Lunkes (2007), o BSC integra a composi¢ao de medidas de desempenho que
derivam da estratégia organizacional. Essas medidas direcionam, monitoram e avaliam o
aprimoramento dos objetivos estratégicos da organizac¢do. Sendo assim, o BSC contribui com
a gestdo do alto escaldo da organizacdo na condugdo 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 negocios.

Essa ideia do BSC vem sendo desenvolvida desde a década de 1990 onde os autores,
que sdo professores da Universidade de Harvard, iniciaram os fundamentos do BSC em artigo
publicado na revista de Harvard em 1992. Nos demais periodos, os autores fizeram
aprimoramentos no modelo por meio de publicagdes na revista, conforme demonstra a evolugao

exposta na Figura 3.
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Figura 3 - Linha do Tempo das publicagdes e obras de Kaplan ¢ Norton

LIVRO

“The Execution Premium’ ¥

LIVRO

“The Strategy-Focused Organization” 'l'_-’l‘w]'rigsr‘nen:” .
LIVRO LIVRO
“The Balanced Scorecard - Translating Strategy Into Action” “Strategy Maps"

lgil %_ !- 19.95 %n !' I-'J.ES ?’“ 2?[]0 :._. .'%E :EE :!'5 20.05 .'%E :!' 223

ARTIGO ARTIGD
® “Using the Balanced Scorecard @ "Measuring the strategic readiness
ARTIGO as Strategic Management System of intangible assets’
"The Balanced Scorecard - ARTIGO

IMeasures That Drive

Performance” ® "Having Trouble with Your

Strategy? Then Map It”

L]
ARTIGO
"Purting the Balanced
Scorecard to Work”

Fonte: Extraido de Coelho (2018, p. 27).

A Figura 3 demonstra que a ferramenta BSC esta sendo continuamente melhorada para
que se utilize tudo que ela possa abranger na organizagdo. Apos a sua primeira publica¢cdo, em
1993, com a publicacdo de Putting the Balanced Scorecard to Work™ que se entende que essa
ferramenta pode ser vigorosa para as organizacdes. Em 1996, as publicagdes “Using the
Balanced Scorecard as Strategic Management System” e o livro “The Balanced Scorecard —
Translating Strategy Into Action” tem seu potencial aflorado e relevancia comprovada, pois as
publicagdes denotam a capacidade na escolha de indicadores, dentro das perspectivas do BSC,
e relatando um inovador sistema de gestdo estratégica. No ano 2000, langa o livro “The
Strategy-Focused Organization” e aborda os cinco principios observados, por seu prisma, em
organizagdes onde o BSC obteve sucesso mediante a visualizagdes de perfis genéricos, quando
verificados o foco e alinhamento (Kaplan & Norton, 1993, 1997, 2000, 2006; Coelho, 2018).

Pensando em Estratégia organizacional ¢ importante relatar a ferramenta Inventada
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 organizagdo segundo quatro premissas
basicas: Strengths (Forgas), Weaknesses (Fraquezas), Oportunities (Oportunidades) e Threats
(Ameagas). Traduzindo todas as premissas da organiza¢do para a matriz, torna-se evidente a
sincronizagdo por meio da andlise das forgas e fraquezas da empresa, das oportunidades e
ameacas do meio em que a empresa atua. Se a organizacdo obtiver um alinhamento dos pontos
fortes com os fatores criticos de sucesso para satisfazer as oportunidades de mercado, a

tendéncia ¢ que tenha competitiva (Kotler, 2000; Rodrigues et al., 2005; Daychouw, 2010).
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A funcionalidade da Matriz SWOT ¢ enlagar as oportunidades e ameacgas externas na
visualizacdo juntamente com os pontos fortes e pontos fracos, ou seja, ¢ uma avaliacao
estratégica por meio de um instrumento consagrado por sua utilizacdo na gestdo estratégica
competitiva. O entendimento de fazer uma relacao entre as quatro zonas servem de indicador
de um cendrio da organizagdo, ressaltando perspectivas distintas para o mesmo foco, com
observac¢ao sincronizada da matriz. (Chiavenato & Sapiro, 2003)

A abordagem de Oliveira (2007, p. 37) descreve a analise SWOT na seguinte concepgao:

1-Ponto forte ¢ a diferenciagdo conseguida pela empresa — variavel controlavel — que
lhe proporciona uma vantagem operacional no ambiente empresarial (onde estdo os
assuntos ndo controlaveis pela empresa).

2-Ponto Fraco ¢ a situag@o inadequada da empresa — variavel controlavel — que lhe
proporciona uma desvantagem operacional no ambiente empresarial.

3-Oportunidade ¢ a forga ambiental incontrolavel pela empresa, que pode favorecer
sua agdo estratégica, desde que conhecida e aproveitada, satisfatoriamente, enquanto
perdura.

4-Ameaga ¢ a forca ambiental incontrolavel pela empresa, que cria obstaculos a sua
acdo estratégica, mas que podera ou ndo ser evitada, desde que reconhecida em tempo
habil. (Oliveira 2007, p. 37).

Quanto aos principios da organiza¢do, que tem o foco na estratégia, ¢ necessario

entender a Figura 4, que denota todo o processo para o alinhamento estratégico institucional.

Figura 4 - Principios da Organizag@o com foco na Estratégia
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Fonte: Kaplan & Norton (2000, p. 19).
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Em 2006, o alinhamento tem seu foco aprimorado e revisado, o livro “Alignment”
denota que o alinhamento se inicia na alta gestdo, que posiciona a proposta de valor na
cooperacao, explora a sinergia operacional e apoio, como também a sinergia com o publico
externo (Kaplan & Norton, 2006). Ou seja, que o uso coordenado do BSC seja mais bem
aproveitado do que se utilizado por unidade isolada, e assim possa garantir que o desempenho
organizacional cooperado ultrapasse o desempenho isolado de cada unidade. (Kaplan & Norton,
2000).

Para transforma a estratégia em tarefa de fotos ¢ necessario que os funcionarios,
servidores, colaboradores e gestores, entendam a estratégia organizacional, contribuam com sua
tarefa, cotidiana, com eficiéncia, em prol da organizagdo (Kaplan & Norton, 2000).

Para converter a estratégia em processo continuo propde que o or¢amento esteja
condizente com a estratégia, que haja avaliagcdo continua e controle constante. Ja para Mobilizar
a Mudanga por meio da Lideranga Executiva € necessario o envolvimento pela mobilizagdo da
equipe como um todo focada na estratégia. Para obtencdo de um BSC com sucesso € preciso
entender que ¢ um processo de mudanga, € ndo somente de mensuragdo, pois se o lider ndo se
portar como um pulverizador de vibragdes sobre o processo € possivel que as mudangas nao se
concretizem, portanto, e a estratégia ndo entre em vigor (Kaplan; Norton, 2000).

Inicialmente o BSC era pensado para organizacdes com fins lucrativos, porém a
utilizagdo do BSC vem tomando varios adeptos de outras areas. Porém, a dentre as diversas
areas, as que descrevam a sua aplicabilidade em institui¢des 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; Coelho, 2018;
Petri, De Souza & Costa, 2018; Silveira & Petri, 2019).

Pensando em como medir o desempenho, a composicdo do sistema de medi¢do estd
disposto 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
andlise ¢ individual pode haver perda de alinhamento com a estratégia organizacional,

ocasionando ineficiéncia ou ineficacia no processo.
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Figura 5 - Composi¢do dos Sistemas de Medi¢do de Desempenho
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Fonte: Extraido de Neely, Gregory & Platts (2005)

A Figura 5 ilustra exatamente a ideia de um sistema de medi¢do ser analisado por
medidas individuais, mas dentro de um conjunto unificado, privilegiando o alinhamento
estratégico dos setores, departamentos, diretorias e outros, com a estratégia organizacional. Um
sistema de medi¢do de desempenho que engloba corretamente essa caracteristica ¢ o BSC. O
Balanced Scorecard agrega todas as medidas financeiras e analises sobre clientes, realca
processos internos que precisam de aprimoramento e estuda os investimentos em pessoal,

sistemas e capacitacao que podem contribuir na transformacao positiva das atividades (Lunkes

et al., 2009).
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Figura 6 - Perspectivas do Balanced Scorecard
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Fonte: Traducdo da visdo e estratégia em quatro perspectivas (Kaplan & Norton, 2001, p. 70)

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

Na administracdo publica, a perspectiva financeira tem relagao direta com o orgamento
e se limita as acdes ligadas a execugdo orcamentaria. Ou seja, uma limpa execugdo orcamentaria
nao tem o intuito de aquisi¢ao de investimentos ou qualificagdo dos colaboradores. Contudo, a
perspectiva financeira, a ser implementada no BSC, permite um melhor funcionamento da
organiza¢do. Logo, um otimo desempenho na perspectiva financeira abala positivamente as
outras perspectivas (Ghelman, 2006).

Na perspectiva de aprendizado e crescimento, Kaplan & Norton (1997) criaram trés
categorias principais para a elabora¢do do BSC, capacidade dos empregados, capacidade dos
sistemas de informa¢do e motivacdo empowerment e alinhamento, que sdo definidas por
Lunkes (2007) da seguinte forma:

a) Capacidade dos empregados — engloba a satisfacio dos empregados que €
tratada como condigdo essencial para a melhora na qualidade. Pode ser medida
por meio de pesquisas periodicas; retencdo dos empregados, que tem por
objetivo reter os bons empregados na empresa. Pode ser medida pelo percentual
de rotatividade; produtividade dos empregados, que mede o impacto agregado

da elevacdo do nivel de habilidade e moral pelos empregados, inovacao e
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melhoria dos processos internos. Pode ser medida através da receita por
empregado ou valor agregado por empregado.

b) Capacidade dos sistemas de informacao — engloba a informagao sobre clientes,
processos internos e financeiros, constituindo dessa forma um elemento
fundamental para o sucesso competitivo das empresas.

¢) Motivacdo, empowerment e alinhamento — ¢ a motivagdo dos empregados, em
conjunto com as habilidades e conhecimentos que contribuira para o alcance dos
objetivos da empresa. Nesta linha, destacam-se algumas medidas de
desempenho que podem ser utilizadas, a saber: numero de sugestdes
apresentadas e implementadas por empregado, taxa de melhorias efetivas nos
processos criticos, percentual de empregados que estdo alinhados as metas e
conhece a visdo da empresa, percentual de empregados que obtém €xito em suas
metas pessoais etc.

Quando a observagdo se volta ao ambiente em que estdo inseridas as institui¢cdes de
ensino superior ¢ 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 instituigdes de

ensino superior.



42

Quadro 6 - Estudos Anteriores sobre BSC

Autores

Boland & Fowler
Radnor & McGuire
Kanji & Moura e Sa

Verbeeten

Schalm

Felix, do Prado
Felix & Timoteo
Lima, Soares &
Lima

Herbohn, Herbohn,
Hartebrodt & Smith
Nuti, Seghieri &
Vainieri

Rosa, Petri, Petri &
Casagrande
Coelho, Petri,
Arruda & Hammes
JUnior

Silveira & Petri

Anos

2000
2004
2007

2008

2008

2011

2011

2013

2013

2014

2017

2019

Fonte: Dados da pesquisa (2019).

Estudos
Desenvolveu perspectiva de gestdo de desempenho em 6rgao
publico
Verificou a gestdo de desempenho no setor publico
Implementagdo de modelo e a importancia de medir o
desempenho.
Analisou as praticas de gestdo de desempenho em
organizagdes do setor publico
Desenvolvimento de um BSC corporativo facilitado
pensamento estratégico executivo e esclarecido diregao
estratégica da organizacao
Adequou a gestdo estratégica nas organizagdes publicas por
meio do BSC
Verificou as perspectivas do Balanced ScoreCard (BSC)
utilizadas em Institui¢des de Ensino Superior (IES)
Analisar as experiéncias de implementacdo do BSC de uma
organizag¢do do setor publico
Avaliou a eficacia de um sistema de avaliacao de
desempenho

Implementacdo do BSC em uma Fundagao cultural
Implementagdo do BSC em uma institui¢do publica —
Departamento de Finangas da UFSC

Proposta de BSC em uma Institui¢des de Ensino Superior -
IFC

Todas as pesquisas relatadas foram importantes para o desenvolvimento da ciéncia. Pela

similaridade com a presente pesquisa, destaca-se Da Rosa, Petri & Petri, Casagrande (2014);

Coelho, Petri, Arruda & Hammes Junior (2017) e Silveira & Petri (2019), pois sdo os que

apresentam maior alinhamento com a presente pesquisa, tendo a virtude de sugerir a aplicagao

de um modelo de BSC que se aplique a uma determinada institui¢do. Coelho, Petri, Arruda &

Hammes Junior (2017) e Silveira & Petri (2019) se assemelham ainda mais, por aplicarem

também um BSC em uma Instituicdo de Ensino Superior Publica. Assim como os estudos de

Coelho (2018) que abrangeram uma andlise bibliométrica, com base na Web Of Science, de

1992-2017, sobre o Balanced Scorecard foi importante para entender algumas lacunas de

estudo.
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3 METODOLOGIA

A metodologia ¢ a forma de apresentagdo dos meios serdo adotados para chegar ao
resultado da pesquisa, ou seja, os instrumentos, procedimentos, ferramentas e direcao para que

comtemplem cientificamente os achados do estudo.

3.1 ENQUADRAMENTO METODOLOGICO

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 t€m como objetivo primordial a
descricdo das caracteristicas de determinada populacdo ou fendmeno ou, entdo, o
estabelecimento de relagdes entre variaveis (Gil, 2002). Sdo inumeros os estudos que podem
ser classificados sob este titulo e uma de suas caracteristicas mais significativas estdo na
utilizag¢ao de técnicas padronizadas de coleta de dados, tais como o questionario e a observagao
sistemadtica, ou seja, ¢ valorizado o contato direto com o ambiente e o evento que esta sendo
observado (Godoy, 1995).

Assume caracteristicas de pesquisa exploratoria, 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. J4 Beuren (2006, p. 81) diz que
“explorar um assunto significa reunir mais conhecimento e incorporar caracteristicas inéditas,
bem como buscar novas dimensdes até entdo nao conhecidas”.

A pesquisa bibliografica também foi utilizada a fim de possibilitar a verificacdo de
fendmenos ja estudados integrando-os ao estudo proposto (Cervo & Bervian, 2002). Essa
pesquisa objetiva-se a impactar informacdes para capacitar a implementagdo 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 situacao inerente ao setor € 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 solucdes (Gil, 2008).

Por fim, quanto ao procedimento de coletas de dados, essa pesquisa baseia-se em dados
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primarios, com troca de informagdes entre os servidores da administra¢ao 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 primarios, realizara entrevista com o atual diretor da Editora da
UFSC. Esta entrevista sera ndo-estruturada, mas contara com um roteiro com a ordem dos
assuntos a serem abordados. Entrevista ndo estruturada, segundo Lakatos & Marconi (2010) ¢
o tipo de entrevista onde o entrevistador possui maior liberdade para desenvolver um tema que
acredite ser mais relevante.

O método de observagao participante sera utilizado, pois o pesquisador faz parte do
quadro de servidores lotados na Editora da UFSC, e a observagdo ¢ feita na Editora da
instituicdo de ensino superior, em seus processos estratégicos, taticos e operacionais. Segundo
esse tipo de observagdo ¢ onde o pesquisador participa ativamente na comunidade ou grupo, ou
seja, Marconi & Lakatos, (1999, p. 90) dizem que “[...] utiliza os sentidos na obtencdo de
determinados aspectos da realidade. Consiste em ver, ouvir e examinar fatos ou fendmenos .
O pesquisador participa das atividades normais do qual estd estudando. As informacgdes
complementares sdo necessarias, pois sdo retiradas de documentos, registros administrativos,

contabeis e financeiros, a fim de complementagdes de informagdes apds a coleta dos dados.

Quadro 7 - Enquadramento Metodologico do Estudo

Descricdo quanto a (aos): Classificacdo conforme descricao:
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 funcionarios da

editora entre os anos de 2018 até 2019, e ter acesso facilitado aos gestores.
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3.2 INSTRUMENTOS DE PESQUISA

Nesta subsecdo serdo abordados os dois instrumentos de pesquisa utilizados para a

execuc¢ao desta pesquisa: ProKnow-C e Balanced Scorecard.

3.2.1 ProKnow-C

Com o intuito de se obter um recorte literario do tema anélise de desempenho em
instituicdes de ensino superior, o instrumento utilizado é chamado de Knowledge Development
Process — Construtivist (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).

Figura 7 - Etapas do ProKnow-C
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Fonte: Valmorbida, Ensslin, Ensslin, & Ripoll-Feliu (2016).

As etapas sdo importantes para o desenvolvimento da pesquisa, pois 0 primeiro passo a
ser dado pelo pesquisador € saber o que ja foi pesquisado no seu fragmento de pesquisa, pois
retrata ao ponto de identificacdo de autores que ajudaram a ciéncia a evoluir nesse tema. O

segundo passo € identificar, dentre todos os estudos encontrados, qual podem ser utilizadas para
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fundamentar os seus estudos, assim como identificar lacunas e oportunidades de pesquisas
relativas ao tema. Finalizando o processo ¢ a parte que o pesquisador ja se a fundamentou de

varios estudos e sabe o que precisa de argumento para desenvolver a sua pesquisa.

Figura 8 - Desenvolvimento das etapas do ProKnow-C

BASE DE DADOS CONSULTADA ETAPA 1
SCOPUS Selecio do portfolio
PALAVRAS CHAVE Objetive

EIXO 1: AVALIACAO DE DESEMPENHO

- - - e w - Busca de pesquisas que tenham relagio com o
(evaluat® or assess® or measw™ or indicat® or manage* ) and

tema avaliagio de desempenho
( performance )

EIXO 2: EDITORAS Especificacio
("publishing house" ) Procura em: titulo, resumo e palavra-chave
COMANDO DE PESQUISA Ferramenta ou instrumento

(((Evalat®* OR Assess® OR Measur® OR indicat® OR manage®) AND

(performance)) AND ("publishing house™)) Desenvolvimento por meio da internet

RESULTADOS DA BUSCA ETAPA2
733 Publicagdes Filtro conforme o objetivo da pesquisa
EXCLUSOES Objetivo
FILTRO: Somente da irea de Business, Management and Accounting Busca pela relevancia cientifica e alinhada

713 com titulo desalinhado,.com resumos desalinhado ou que nio tinham o filtro
Especificaciao
Retirada de publicacdes delasinhadas, repetidas

PORTFOLIO FINAL Ferramentas
20 Publicagées Endnote, excel, google scholar (internet)

Fonte: Dados da Pesquisa (2019).

Conforme mostra a Figura 8 foi realizada a busca pelo portfélio que defini a base de
dados para a pesquisa. Foi utilizada a base Scopus, pois ¢ uma base de dados confiavel e que

conta com muitos artigos e autores que tem relevancia cientifica.

3.2.2 Balanced Scorecard

O BSC ¢ a ferramenta estratégica utilizada para fazer o alinhamento da unidade com o
planejamento da institui¢do de ensino superior, conforme argumentado e fundamentado na
secdo 2, deste estudo. A se¢do 3 tem o entendimento de repassar as informagdes praticas do
método sobre como vai ser elaborada a proposta do BSC, e conta com a etapa de elaboragao

(passo a passo) do modelo para o desenvolvimento da pesquisa.
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3.2.3 Etapas para Elaboracio do Modelo

Entendendo que a presente pesquisa trata de uma proposta de BSC, € necessario verificar
o desdobramento apontado na Figura 4, que tem como objetivo alinhar o objetivo da editora
com o da Universidade Federal de Santa Catarina.

Sera realizada entrevista com o diretor, em exercicio, da Editora universitaria e com os
servidores com o intuito de iniciar a coleta de dados. Como também, serd observado
documentos, regimentos, regras, relatdrios internos € o planejamento estratégico institucional.
Constara como desenvolvimento da pesquisa as atividades relacionadas a editora e suas
conclusdes servirdo para atingir os objetivos estratégicos da UFSC.

Para desenvolver o mapa estratégico da editora da instituicdo de ensino superior ¢
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 analise da missao, visao e valores, que constam no PDI 2015/2019, como todas as

metas e objetivos.

Figura 9 - Perfil institucional, Objetivos e Metas do Plano de Desenvolvimento Institucional

PERFIL INSTITUCIONAL
- Missdo, Visio e Valores

OBJETIVOS E METAS
- Ensino — 9 objetivos € 60 metas
UNIVERSIDADE FEDERAL - Pesquisa— 4 objetivos € 23 metas
DE SANTA CATARINA - Extensdo — 2 objetivos € 18 metas

- Cultura, arte ¢ esporte — 3 objetivos ¢ 17 metas

2015-2019

pdi.ufsc.br

Fonte: Dados da Pesquisa (2019).

Cada unidade tem sua funcao dentro da institui¢@o, e interagem com as demais unidades,
na busca de atingir os objetivos estratégicos institucionais, ¢ fato o entendimento do

alinhamento institucional.
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Sobre o alinhamento institucional, ja& mencionado na Figura 5, com o BSC as
organizagdes se capacitam ao foco e alinhamento das suas unidades, sejam elas negociais de
servigos, de pessoal, financeiro, tecnologia na estratégia organizacional. Esse alinhamento cria
melhorias conjuntas no desempenho, conforme se observa na Figura 10 (Kaplan & Norton,

2000).

Figura 10 - Estratégicas para elaborar e implementar o BSC

NEGOCIO
O gque somos?”
MISSAO
Por que existimos?
VALORES
O gque € importante pra nos?
VISAO
O gque queremos ser”
POLITICAS ESTRATEGICAS
O que defimmos como “foco™?

ANALISE DE AMBIENTES
Onde estamos mnsendos?

FATORES CRITICOS DE SUCESSO
Quais ireas ou processos tém atencio redobrada?
MAPA ESTRATEGICO
Traduzir ou operacionalizar a estratégia em objetivos
BAILANCED SCORECARD — BSC
Mensurar (objetivos, indicadores, metas), focar e alinhar

METAS, INICIATIVAS OU ACOES

O que temos que fazer para alcangar?

Fonte: Transcrito de Kaplan & Norton (2004, p. 35).

Conforme apontado na Figura 10, apos 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 agdes para atingir as metas ¢ a fase final do BSC. A Figura
11 representa uma estrutura basica do que sobre as perspectivas do BSC, ao qual ¢ necessario
a criacdo de indicadores para busca da performance, se esta satisfatorio e qual a propulsdo futura

das perspectivas.



Figura 11 - Demonstrago da integragdo das perspectivas do BSC
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FINANCEIRA

= Dbjetivos
* Indicadores
+ Maetas

= Iniciativas

CLIENTE

-

| FROCESSOS INTERNOS

- Dbjetives /'/1 & \  Dbjativos

= Indicadores \\\l_ ..af = Indicadores
* Matas ESTRATEGIA - Metas

= Iniciativas = Iniciativas

APREHDIZADD E CRESCIMENTD

- Dbjetivos

= Indicadores
* Matas

+ Indciativas

Fonte: Transcrito de Kaplan & Norton (2000, p.70)

Com a verificacdo das perspectivas da Figura 11 sera elaborado o painel de desempenho
do BSC, mediante o que foi proposto por Kaplan & Norton (2000), porém, cabe salientar que

sera utilizada o aperfeigoamento de Petri (2005), que esta exposto na Figura 12.

Figura 12 - Aperfeicoamento da fase de estruturagdo

Eslmtegm

Prn-cessn:éemh'gnssgm Mapa
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I
= Estabelecer nivers de .
_-referepca (dncoras) | -

_——"‘-r‘——'_

S i 1EFabma‘r‘® consiuir o Mapal | -
i
[

Fonte: Extraldo de Petri (2005, p. 192).
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A Figura 12 demonstra que Petri (2005) se estabelece de niveis de referéncia de cada
indicador (maximo e minimo), desejado, que ¢ definido pela meta estabelecida. Definiu-se as
escalas ordinais para identificar a integracdo com a intensdo de elaborar ou construir o mapa
estratégico da institui¢do e finalizar o BSC.

As fungdes de valor sdo formas de expressar matematicamente, por meio de graficos ou
escalas numéricas, os julgamentos de valores dos tomadores de decisao sobre um determinado
critério (escala ordinal e escala cardinal). Para tanto, existem diversas abordagens disponiveis:
Macbeth (Bana e Costa & Vansnick, 1995), bisseccdo (Fishburn, 1967; Bodily, 1985; Von
Winterfeldt & Edwards, 1986; Goodwin & Wright, 1991; Beinat, 1995), a pontuagdo direta
(Fishburn, 1967; Von Winterfeldt & Edwards, 1986; Goodwin & Wright, 1991; Beinat, 1995)
entre outros métodos ou formas.

Os niveis de referéncias (superior e inferior) foram definidos com a ideia de observar
organizagdes que pudessem ter comparabilidade, por meio da ferramenta de Benchmarking,
contudo ndo foi possivel obter outra organizagdo que atenda as mesmas caracteristicas para
buscar a informagdes. Para que a pesquisa obtenha éxito foi necessario observar dentro da
propria organizagdo para buscar as informacdes, montar as escalas e indicadores, assim como

definir as referéncias desse estudo de caso.

Figura 13 - Aperfeicoamento da fase de avaliacdo

- - [&caxci-aﬁom\e ‘-.L
: .| Modelo Global | Avaliacae
aea (equacso matematca) :

Fonte: Extraido de Petri (2005, p. 192).

Na etapa de criagdo do indicador, que sdo expressas de forma matematica, por meio de
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graficos e escalas numéricas, que € o valor por fun¢do que ha o julgamento por preferéncia do
pesquisador para as suas avaliagdes de determinada observacao (Ensslin, Montibeller Neto &
Noronha; 2001, p. 190).

De acordo com Silveira (2018, p. 62):

Com as fungoes de valores definidas com base nos postos de referéncias superior e
inferior, a formula da Interpolacdo Linear (Equagdo 1). Por defini¢do, uma
interpolacdo ¢ um método para realizar um ajuste de uma curva (fun¢do) quando
conhecemos apenas o conjunto de pontos. No caso da Linear, teremos o ajuste de
uma fun¢do de 1° grau, do tipo aX + b. Estimada a equagdo, poderemos encontrar
qualquer valor desejado de X. Das aulas de matematica do colegial, sabemos que o
parametro a da funcdo ¢ dado por:

Equacao 1 - Interpolagdo Linear

) X —Xp
(31 —yo) ¥ ——
X1 — Xp

“Para a elaboracdo do modelo global, foi definida a pontuacdo do Status Quo e a
pontuagcdo da meta, utilizando a equagdo matematica apresentada abaixo (Equacao 2)”,

conforme indicado por Silveira (2018, p. 63).

Equacdo 2 - Férmula de agregacdo aditiva

Via)= iwi v, (a)

Onde:

V(a) = Valor Global da a¢io a.

vl(a), v2(a), ... vn(a) = Valor parcial da a¢do a nos critérios 1, 2, ..., n.
w1, w2, ..., wn = Taxas de Substitui¢ao dos critérios 1, 2, ..., n.

n = numero de critérios do modelo.

(Bana e Costa & Vanisck, 1995 como citado em Silveira, 2018, 63).

Com utilizacao da formula de agregagdo aditiva apresentada acima, ¢ viavel refinar a
informacao do painel de desempenho, podendo inserir agdes e verificar qual a contribuicao

dessas iniciativas apontadas.
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4 RESULTADOS

Esta secdo direciona os esfor¢os para racionalizar argumentos para responder a questao
problema da pesquisa, portanto, tem a intencao de atingir os objetivos geral, e especificos, que
a direcionaram. Serdo visualizadas informagdes que compde o atingimento dos objetivos
estratégicos da Editora com o PDI da Universidade Federal de Santa Catarina, como também
os atributos que definirdo as perspectivas componentes do mapa estratégico. Finalizando com
a apresentacdo do painel de desempenho do BSC, especifico para a Editora da UFSC, que
vislumbra o seu desempenho, atual, nesse cenario. E importante informar que o foco do estudo

esta na parte operacional da EQUFSC, ou seja, nos seus setores.

4.1  APRESENTACAO DOS DADOS

A Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC), com sede em Floriandpolis, capital
do estado de Santa Catarina, foi fundada em 18 de dezembro de 1960, com o objetivo de
promover o ensino, a pesquisa e a extensdo. Sua comunidade € constituida por cerca de 70 mil
pessoas, entre docentes, técnicos-administrativos em Educagao e estudantes de graduagao, pds-
graduacdo, ensino médio, fundamental e basico. S3o mais de 5.600 servidores,
aproximadamente 2.500 professores e 3.200 TAEs.

E uma Universidade publica e gratuita, e possui campi em mais quatro municipios:
Ararangud, Curitibanos, Joinville e Blumenau. Os campi foram instituidos com recursos do
Programa de Apoio a Planos de Reestruturagao e Expansao das Universidades Federais (Reuni),
do Ministério da Educagdao (MEC), em um processo de interiorizagdo da Universidade para
outras regides em Santa Catarina. Seu comprometimento com a exceléncia e a solidariedade
faz com que alcance altos niveis de qualificagdo, participando da constru¢do de uma sociedade
mais justa e democratica. (UFSC, 2019)

A pesquisa se delineard na Editora da Universidade Federal de Santa Catarina que ¢ um
orgdo suplementar da UFSC, e que atua na disseminagdo do conhecimento por meio da
publicagdo de obras de cunho académico ou literdrio, e tem como finalidade principal a
producdo, distribui¢do e a comercializagdo de livros. E 6rgdo subordinado ao Gabinete do
Reitor e se constitui pelo 6rgao deliberador como o Conselho Editorial, ja em suas atividades e
rotinas existe os 6rgdos de execu¢do, ao qual se tem os seguintes setores Administrativo e

Financeiro, Setor Editorial, Setor de Marketing e Vendas, e a Secretaria da diregao.
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4.1.1 Atribuicdes, fluxo de trabalho, sistemas e origem de dados da Editora da UFSC

A Editora da UFSC (EAUFSC), foi criada pela Resolugdao no 005/GR/1980, de 30 de
outubro de 1980 e, se constitui como 6rgao suplementar, vinculada ao Gabinete da Reitoria da
UFSC. Em seus 38 anos de existéncia ¢ reconhecida no mercado editorial brasileiro e editou
em torno de mil titulos nas diversas dreas do conhecimento. Sdo atividades rotineiras da
EdUFSC: recebimento, em fluxo continuo, de submissdes de obras e de atendimento a autores
e clientes; reunides mensais com o Conselho Editorial; reunides periodicas com a equipe de
gestores; reunides eventuais com a alta administracdo da UFSC e da Fundacao de Apoio;
constante atendimento a clientes/ usudrios em sua livraria fisica e virtual. (EAQUFSC, 2019)

Sua missdo ¢ de contribuir com a dissemina¢do do conhecimento, por meio da
publica¢ao de obras de cunho académico, literario e cultural, com exceléncia técnica quanto aos
aspectos de revisdo, editoracio e impressdo, com pregos de capa acessiveis aos estudantes e ao
publico em geral, cumprindo assim sua fungdo social enquanto editora de uma universidade
publica federal. Apresenta como visdo a manutencao do selo da EQUFSC no cenério e mercado
nacional, de tal forma que seja indispensavel a UFSC e a comunidade académica em geral,
cumprindo seu papel social. (EQUFSC, 2019)

Conforme ja mencionado na Figura 1, que visualiza a estrutura da Editora da UFSC,
entdo, o Quadro 8 reforca a informacao anteriormente repassada e faz o detalhamento das

atribui¢des de cada setor dentro da editora.
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Quadro 8 - Atribuigdes dos Setores da EQUFSC

SETOR

ATRIBUICOES

Admin./
Financeiro

Encaminhar as atividades especificas de natureza operacional diretamente relacionada as
rotinas administrativas, ao expediente, & or¢amentacdo e a gestdo administrativa e
financeira da Editora.

Propor métodos e rotinas de trabalho a fim de otimizar o processo administrativo-
operacional.

Planejar e controlar o movimento financeiro proveniente da venda das publicagdes.

Elaborar planilhas de custos referentes a atividade editorial a fim de orientar e elaborar o
orgamento da Editora.

Elaborar e executar o orgamento da Editora, ouvidas a Dire¢dao Executiva, a Divisao
Editorial e a Divisdo de Vendas e Marketing.

Elaborar minutas de contratos referentes a direitos autorais ¢ coedigoes.

Controlar e dar andamento aos pagamentos de direitos autorais e de cessdo de direitos de
contratos nacionais e internacionais.

Acompanbhar e avaliar o desempenho funcional de pessoal e encaminhar a Dire¢do
Executiva.

Planejar, organizar, executar e controlar os servicos de apoio aos demais setores da
Editora.

Manter arquivos, registros € documentos para as escritura¢des contabeis e financeiras da
Editora.

Proceder ao registro, controle e manuten¢ao do material permanente e de consumo.

Elaborar o relatério financeiro anual da Editora.

Elaborar o relatorio anual de atividades da Editora.

Controlar a frequéncia, escala de férias, licengas e outros afastamentos do pessoal da
Editora.

Executar outras atividades inerentes a area ou que venham a ser delegadas pelo Diretor
Executivo.

Producao
Editorial

Encaminhar as atividades especificas de natureza operacional, diretamente relacionada a
producdo das publicacdes e a criacdo e/ou producdo de catalogos, cartazes, folhetos,
convites e outros instrumentos promocionais da Editora.

Organizar, junto com o Diretor Executivo, o calendario de produg@o de titulos a serem
publicados pela Editora.

Executar o planejamento editorial, abrangendo a caracterizacao formal das publicagdes
da Editora, as especificagdes técnicas em geral, a defini¢do de padrdes para as colegdes e
séries, além de orientagdo para os autores no tocante a elaboragdo de originais.

Elaborar o planejamento grafico e editorial das publica¢des da Editora.

Realizar ou acompanhar as atividades especificas da revisdo e a preparacdo dos originais,
a diagramacao ¢ a revisdo da diagramag@o, a criagdo das capas e a elaboragdo da arte-
final.

Acompanhar a produgdo grafica em todas as suas etapas.

Colaborar na criag@o e execucdo de catalogos, cartazes, folhetos, convites e outros
instrumentos promocionais.

Acompanhar e avaliar o desempenho funcional de pessoal do setor e encaminhar a
Direcao Executiva.

Executar outras atividades inerentes a area ou que venham a ser delegadas pelo Diretor
Executivo.

Continua
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Quadro 8 - Atribuigdes dos Setores da EQUFSC (Conclusio)

Secretaria
da
Editora

Atender preliminarmente aos autores com vistas ao possivel encaminhamento de
originais.

Receber e registrar os originais a serem submetidos ao Conselho Editorial.

Realizar o cadastro das obras, elaborar contratos e registrar as demais informacdes
inerentes ao processo editorial da obra.

Controlar a avaliagdo e os pareceres dos titulos.

Secretariar as sessoes e elaborar as atas das reunides do Conselho Editorial.

Prestar informagdes aos autores sobre a situacdo de originais encaminhados para
apreciacdo ou ja em fase de edicdo.

Receber toda a correspondéncia dirigida a Editora.

Atender a Direcao Executiva no tocante a agenda, telefonemas, arquivo, tramitacao de
documentos, digitacdo, entre outros.

Vendas e
Marketing

Encaminhar as atividades especificas de natureza operacional diretamente relacionada a
promocao, a distribuicdo e a comercializa¢do das publicagdes da Editora.

Pesquisar as necessidades do mercado, visando propor e programar novas estratégias e
programas de produgdo, de distribuicdo e de divulgacdo das publica¢des da Editora.

Adotar as providéncias necessarias ao encaminhamento dos livros e demais formatos
para divulgacdo no Pais e no Exterior, bem como a comercializagdo de suas edi¢des em
congressos, simposios e demais eventos.

Promover os titulos da Editora, inclusive a preparagdo de langamentos.

Manter postos de vendas, permanentes ou ocasionais, dentro e fora do campus
universitario.

Atender e administrar a Livraria, promovendo-a.

Elaborar planilhas de custos referentes as atividades do setor a fim de orientar e elaborar
o or¢amento da Editora.

Acompanhar o planejamento anual de produ¢do da Divisao Editorial.

Acompanhar e avaliar o desempenho funcional de pessoal do setor € encaminhar a
Direc¢do Executiva.

Elaborar e controlar os contratos de consignagdo para a distribui¢ao e venda dos livros
do catalogo da Editora por outras editoras universitarias ¢/ou comerciais.

Apresentar mensalmente a Diregao relatorio das obras comercializadas e do controle de
estoque.

Executar outras atividades inerentes a area ou que venham a ser delegadas pelo Diretor
Executivo.

Fonte: Dados da Pesquisa (2019).

A editora tem a sua principal atividade sendo o processo de produgdo de obras para

divulgagdo e comercializagdo. Porém, existem informacdes que se deve levar em consideracao

quando se trata em processo de producao editorial. Para entender o funcionamento da editora

da UFSC ¢ demonstrado o ciclo editorial para que essa obra tenha capacidade de divulgagao e

comercializa¢do, contudo ¢ preciso passar por algumas etapas em cada setor da EAUFSC,

conforme no aponta a Figura 13.




56

Figura 14 - Fluxo Interno do Processo Editorial
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Fonte: Extraido de documentos da EQUFSC, 2019

Entdo, o primeiro passo € o autor ter interesse de publicar a obra na editora da UFSC e
informa ao setor de secretaria da EAUFSC. A obra ¢ encaminhada da secretaria ao conselho
editorial, que ¢ composta por varios professores da UFSC, ao qual ddo o seu parecer sobre a
publicacdo da obra. Se aprovada, a obra pelo conselho editorial, hd o encaminhamento ao setor
administrativo e financeiro que faz todo o tramite burocratico em relagdo aos fornecedores,
processo licitatorio, verificacdo da prestacdo do servigo contratado e solicitacdo de empenhos
e pagamento. Apoés o tramite burocratico vai para o setor de producao para que faca os ajustes
para a impressao da obra. O Gltimo passo ¢ o setor de vendas e marketing receber as impressoes
e conferir, inclui-las no sistema Versa e encaminhar as notas fiscais para o pagamento da
prestagao de servigos.

Em se tratando das informagdes que transitam pelo seu fluxo editorial, tendo como base
o zelo, e para que a Editora da UFSC possa ter seu resguardo da informacdo ¢ necessario que
tome algumas providéncias em relacio aos sistemas, plataformas e controles. E importante
frisar que existem formas distintas do resguardo da informacdo dentro da UFSC, contudo o
Quadro 9 nos relata quais sdo os sistemas, plataformas ou controles com maior utilizagdo, assim

como sua funcionalidade dentro de cada setor da EQUFSC.
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Quadro 9 - Controles utilizados pelos setores da EQUFSC

Sistemas, Plataformas ou
Controles Internos

Funcio do Sistema na EAUFSC

e-mail UFSC

Funcao de troca, registro e resguardo de informagdes com o
publico interno e externo.

Documentos em Word

Correspondéncias oficiais e internas. Produgdo de obras, revisao
de obras e criagdo de modelos de titulos.

Planilhas Eletronicas de
Controle

Conciliacao dos controles financeiros, contabeis, patrimoniais,
assim como o controle das rotinas de cada setor.

Site da Editora da UFSC | Disponibilizar informagdes sobre a Editora, como publicar
(http://editora.ufsc.br/) obras, seu catalogo e acervo.
Site da Livraria da UFSC Comercializagdo das obras produzidas por meio da

(https://livraria.ufsc.br/)

disponibiliza¢ao do seu acervo detalhado, com pregos e formas
de pagamento para os clientes.

SARF

Sistema que observa a execugdo do or¢amento da EAUFSC, que
visa acompanhar as despesas com impressoes de livros,
empenhos e outros.

SIAFI

O Sistema Integrado de Administragdo Financeira do Governo
Federal que visa acompanhar os recebimentos via GRU e
controle da arrecada¢do da EQUFSC.

VERSA

Sistema de Gerenciamento dos estoques. Faz a gestdo dos
diversos tipos de estoques e cada tipo de transagdo que
modifique o patrimonio.

SISTEMA FAPEU

O sistema da Fundacao tem relagdo a gastos relacionados ao
plano de trabalho do projeto, assim como informacgdes
administrativas diretamente vinculadas a editora.

SPA

Sistema de Processos Administrativos que gerencia a informagao
interna e externa na UFSC, agiliza a tramitacdo das solicitacdes
digitais e resguarda a informacdo em seu arquivamento.

Adobe Completo

Utilizacdo em design grafico, desenvolvimento web e edigdo de
video. Aplicativos para uso nos sistemas operacionais Windows
e Macintosh.

CorelDraw

[lustracao vetorial, layout, edi¢ao de fotos e design interno das
obras.

Box Shot

Criacdo de Capas e outros designs especificos para as obras.

Fonte: Dados da Pesquisa (2019).

Para o resguardo das informagdes e continuidade das rotinas de cada setor da Editora ¢
necessario entender as suas funcionalidades e necessidades, assim podem ser aprimorados os
sistemas, plataformas e controles da gestdo editorial em seu caracter estrutural. Contudo, a
unidade precisa ser evidenciada na sua esséncia e delineada conforme a defini¢do da estratégia
institucional, ou seja, no proximo topico sera executada a analise da base estratégica, de alguns
pontos internos e externos importantes e o alinhamento do plano de desenvolvimento

institucional da UFSC com o da Editora.


http://editora.ufsc.br/
https://livraria.ufsc.br/
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4.1.2 Analise do PDI da UFSC e definicio da Base Estratégica da Editora da UFSC

O ponto de analise parte do conceito de confrontagcdo das bases estratégicas, que vem
ao corroborar com o alinhamento das estratégias institucionais. O Plano de Desenvolvimento
Institucional (PDI) ¢ um documento e instrumento de planejamento, a ser considerado dentro
da gestao estratégica, que caracteriza a identidade institucional. Nele estdo definidas a missao
e a visao de futuro da Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC), bem como as estratégias,
diretrizes e politicas a serem seguidas para o alcance de seus objetivos e metas (UFSC, 2019).

O presente documento foi elaborado em 2014, com base na Lei n® 10.861, de 14 de abril
de 2004, o qual tem vigéncia de 2015 a 2019. De acordo com o art. 16 do Decreto n® 5.773, de
9 de maio de 2006, o PDI ¢ definido como o documento que identifica a Instituicdo de Ensino
Superior (IES), no que diz respeito a sua filosofia de trabalho, a miss@o a que se propde, as
diretrizes pedagogicas que orientam suas acgdes, a sua estrutura organizacional e as atividades
académicas que desenvolve e/ou que pretende desenvolver. (UFSC, 2019)

O PDI 2015-2019 define os objetivos e metas a serem alcancados em cinco dimensdes:
1) ensino; 2) pesquisa; 3) extensdo; 4) cultura, arte e esportes, e; 5) gestdo. A sua principal
finalidade é constar como pega fundamental para o planejamento estratégico da Universidade
Federal de Santa Catarina em projecdes de curto prazo, onde sdo definidas as suas bases
estratégicas.

Entendendo as afirmacdes constantes no PDI 2015-2019, e partindo da base estratégica
da UFSC, entdo é demonstrado o alinhamento entre a missao, visao e valores da PDI 2015-
2019 da UFSC e da Editora da UFSC, no Quadro 10.

Identificadas as bases estratégicas e o alinhamento da Editora com o PDI 2015-2019,
sabe-se que ha relagdo direta entre a EQUFSC e as estratégias da UFSC. Porém ¢ importante
apontar questdes relacionadas ao ambiente que esté inserida a Editora, seja interno ou externo,

e identificar a posicao estratégica da instituicao perante os ambientes.
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UFSC Editora da UFSC
Produzir, sistematizar ¢ socializar o Contribuir com a dissemina¢ao do
saber filosofico, cientifico, artistico e | conhecimento, por meio da publicagao
tecnoldgico, ampliando e de obras de cunho académico e
aprofundando a formacao do ser literario, com exceléncia técnica quanto
Missio humano para 0 exercic@o pyoﬁssional, a0s aspectos de revisdo, editoragdo e
a reflexdo critica, a solidariedade impressao, com pregos de capa
nacional e internacional, na acessiveis aos estudantes e ao publico
perspectiva da constru¢dao de uma em geral, cumprindo assim sua fun¢ao
sociedade justa e democratica e na social enquanto editora de uma
defesa da qualidade da vida. universidade publica federal.
Inserir e manter o selo da EQUFSC no
cenario ¢ mercado literario nacional,
figurando entre as grandes editoras
Visio Ser uma universidade de exceléncia e univer§itérias naci‘onais, de tal forma
inclusiva. que seja reconhecida como
indispensavel a UFSC e a comunidade
académica em geral, dado o
cumprimento de seu papel social.
Académica e de Qualidade,
Inovadora, Atuante, Inclusiva,
Internac1’0 nahzadzi, Livre e Etica, Respeito, Seriedade,
Valores | Responsavel, Autonoma, o . ..
o Transparéncia, e Rigor Técnico.
Democratica e Plural, Bem
Administrada e Planejada,
Transparente, Etica.

Fonte: Dados da Pesquisa (2019)

O presente estudo leva em consideragdo as afirmagdes de que a Anédlise SWOT ¢ uma

verificacdo de pontos especificos sobre a estratégia, e que visa a evolug¢do da competitividade

organizacional (Chiavenato & Sapiro, 2003; Kotler, 2000; Rodrigues et al., 2005; Daychouw,

2010). E executada a Matriz SWOT com as informagdes extraidas da editora da UFSC, em que

se demonstra a Matriz no Quadro 11.
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Ambiente Interno

Ambiente Externo

Matriz SWOT

PONTOS FORTES (FORCA)

PONTOS FRACOS (FRAQUEZA)

Qualificag@o da equipe e experiéncia da equipe

Quadro reduzido de servidores e troca de
estagiarios constante

Estrutura fisica propria e veiculo

Falta de cursos de capacitacdo

Atos administrativos dos servidores pautados na
ética e na legalidade

Edificagdo antiga e dificuldade de ampliagdo
estrutural

Conselho editorial qualificado

Burocracia e dificil acesso a documentos antigos
da EAUFSC

Credibilidade interna

Longo processo de produgéo e aprovagao das
obras

Faz parte da Associag@o Brasileira de Editoras
Universitarias — ABEU

Politica editorial nao definida

Alta qualidade das obras

Poucos recursos financeiros

Politica de Pregos vigente

Auséncia de nota fiscal

OPORTUNIDADES AMEACAS
Existéncia de cursos de capacitacao para Nao abertura de novos concursos publicos
servidores

Aquisi¢do de licengas de softwares

Politica de vendas pouco agressiva

Localizag@o estratégica das Feiras

Concorréncia de editoras publicas e privadas

Hierarquicamente abaixo do Gabinete da
Reitoria

Indisponibilidade de softwares adequados

Utiliza o Contrato Fundacional

Falta de nota fiscal

Processo licitatorio de impressdes e imprensa
universitaria

Falta de solugdes para pagamentos eletronicos
(Parcelado) para a aquisi¢do dos produtos

Credibilidade do selo editorial

Contingenciamento de recursos financeiros e
aumento dos custos

Participacdo em eventos e feiras

Excesso de burocracia na venda dos produtos.

Promover promocao das obras

Crise econdmica do setor editorial e do seu
cliente

Fonte: Dados da Pesquisa (2019).

As informacgoes colhidas na Editora da Universidade Federal de Santa Catarina denotam

que existem pontos fracos que podem ser aprimorados com o esfor¢co da gestao da EAUFSC,

como também algumas ameagas ao ciclo operacional podem interferir positivamente se a

EdUFSC conseguir desenvolver planos para mitigar os riscos com ameacas.

4.1.3 Alinhamento dos objetivos do PDI UFSC com o Mapa Estratégico da Editora da

UFSC

O Plano de Desenvolvimento Institucional da UFSC (2015-2019) traca as politicas a

serem aplicadas na institui¢do e se subdividem em cinco dimensdes distintas que sdo: Ensino,



61

Pesquisa, Extensdo, Cultura, arte e esportes, e Gestdo (UFSC, 2015). Por meio da estratégia da
UFSC ¢ desenvolvido os objetivos e metas, ao qual ¢ delineado e detalhado, conforme o PDI
(2015-2019), da seguinte forma:

O Ensino enfatiza a preparagao do ser humano para entender e intervir adequadamente
na sociedade e no mundo em que vive, buscando formar cidaddos com uma visdao
multidisciplinar e pensamento global em suas agdes, além de elevados padroes éticos. Visando
realizar uma aprendizagem de exceléncia, o ensino proporciona a construgao de competéncias,
habilidades e atitudes, por meio da utilizagdo de praticas pedagogicas diversificadas,
fundamentais na forma¢ao mais qualificada. Compreende na dimensdo Ensino a educagdo
basica, ensino a distancia, cursos de graduacdo e pos-graduagdo. Contém nove objetivos e 60
metas.

A Pesquisa ¢ entendida como atividade indissociavel do ensino e da extensao, visa a
geracdo e a ampliacdo do conhecimento, estando necessariamente vinculada a criacdo e a
produgdo cientifica e tecnoldgica, seguindo normas éticas que lhe sdo proprias, especialmente
quando interferem ou sdo produzidas sobre seres humanos, animais ou ambientes e espécies
frageis. A Pesquisa reforca o ambiente institucional para o desenvolvimento cientifico,
ampliagdo a infraestrutura, apoio ao processo de formagdo de pesquisadores. Contém quatro
objetivos e 23 metas.

A Extensio objetiva a comunicagdo de acdes por meio de recursos disponiveis, ou por
parcerias com a unido, com setores organizados da sociedade. Pretende, ainda, representar um
agente importante de propagacdo plena do conhecimento ao expor a sociedade os resultados
das acdes de ensino, pesquisa € extensdo universitarias € concomitantemente atuar como um
agente de producao do conhecimento resultante das experiéncias adquiridas. Contém dois
objetivos e 18 metas.

A Cultura, Arte e Esportes tem como objetivo central de sua politica para a dimensao
cultural a criacdo de um ambiente que potencialize a vivéncia e a produgado de arte e de cultura,
ampliando a formagdo profissional dos alunos, promovendo a participagdo de toda a
comunidade universitaria em projetos artistico-culturais, bem como incentivando a integragao
da comunidade com a sociedade em ambiente de respeito e fomento da coexisténcia de
construgdes identitarias pluriculturais e tolerantes. J4 esporte tem o objetivo de fomentar
diversas vivéncias e experiéncias a comunidade universitaria que concebem o esporte enquanto
ferramenta cultural, formativa, de lazer e de promocao social e pessoal. Além de promoverem
a integragdo com a sociedade em geral e assegurarem a representacao institucional estudantil

em eventos regionais, nacionais € internacionais, as diferentes atividades de ensino, pesquisa e
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extensdo buscam a producdo de novos conhecimentos na area, o incremento da formagao
profissional universitaria e a adocao de estilos de vida mais ativos. Contém trés objetivos e 17
metas.

A Gestao tem o objetivo de consolidar a pratica da gestdo estratégica pautada na
atualiza¢do da gestdo organizacional, praticas de governanga, estrutura de apoio a pesquisa,
ensino, extensao e cultura, arte e esporte. Integram essa politica, ainda, programas e agdes para
o aprimoramento pessoal de servidores e de atengdo a sua saude, assim como um melhor
relacionamento com organizagdes afetas ao funcionamento da universidade. Contém oito
objetivos e 50 metas.

Apos descritas todas as informagdes estratégicas contidas no PDI da UFSC (2015-
2019), foi importante elencar o detalhamento das dimensdes, objetivos e metas (APENDICE
A), pois sdo informagdes imprescindiveis para a confeccdo do Mapa estratégico da EAUFSC,
contudo, foram relacionados os objetivos estratégicos do PDI da UFSC (2015-2019) com os da
EdUFSC. Os gestores da Editora da UFSC foram questionados sobre quais dos 26 (vinte e seis)
objetivos do PDI da UFSC (2015-2019) tinham relacdo direta com a Editora, em que oito
objetivos foram relacionados, e das 168 metas estabelecidas foram escolhidas 11 metas que se
relacionam diretamente com a editora, portanto, envolvem atribui¢des com a Editora e estdo
alinhados estrategicamente.

Para chegar a informagdo com os gestores da editora da UFSC foi utilizada uma técnica
de entrevista estruturada (APENDICE A) que denotou os objetivos e metas constantes no PDI

da UFSC (2015-2019), para verificar a relagdo com do PDI com a Editora (Figura 14).



Figura 15 - Objetivos do PDI UFSC 2015-2019 com alinhamento a EAUFSC

Politica Dhbjetivo Meta DOhbjetivo Perspectiva
" Fortalecer institucionalmente a interdisciplinaridade curriculare a Divulgar informacses sobre as publicasdes feitas
Obistive 4 incorporagio, especialments, de conteddos sobre Educagio Ambisntal, o g celo da E-:I?_IFSI: que melEnrem g Cliente
ativo 4 - o - . .. . -
B InELitucinnalizar acdes Educagao das HE.Ia'.;DES Etl:ﬂcD-r-aGl-alS Eparan Enflnn de HﬁISm”a £ '(:::} compreens3o sobre a literatura, cultura, didtica [Externo)
E . s ! Cultura Afro-brasileira e Indigena, berm como relagdes de género e sientifica
& incwadoras nos projetos | ocpeitg & diversidade sesual & aos direitas humanos;
— p?dqgnglcni.em todos os s e . N . . Contratar e capacitar bolsistastestagiarios afim de Aprendizado
= niveis de ensino Wiabilizar iniciativas relacionadas a=s politicas de estagio e a seu papel 4 b | stuar na EAUFSC, assim coma auwsiliar o seu -
na Universidade Federal de Santa Catarina: . ! - N
desenualvimento profissional Crescimento
" Reforgar a estrutura de apoio administrative e téenico especializado a (::} Incentivar a participagio de servidores em eventos, Aprendizado
projetos de pesquisa institucionais; congressos ou encontros académicos, assim como e
Objetivo 10 - Fromovera |, Promouer a intearacio da pesUisa Hom O ShsinG & 4 extenzio: {::} Divulgagdes de informagdes pertinentes aos prajetos Cliente
- implantagio de estruturas grag pesq ' desenvolvidos pela UFSC [Externo]
) B = . - -~ P - . e
E inovadoras de pesquiza | " Contribuir para a preservagio da memdria bibliografica e documental, Cliente
i) desenwoleendo uma politica que assequre condigdes adequadas de Fesguardo das obras publicadas pela EAUFSC
o . . . [Interno]
- armazenamento aos acersos existentes na Universidade.
- Objetivo 11 - Fortalecer o | ° Promowver & apoiar atividades de pesquisa, inclusive no que diz respeito Sustentar a producio de Hiulos que seiam anrouados Cliente
i ambiente institucional da | a sua execugio e divulgagio, com especial atengio 4 produgio {— el CDHEE|ED -e--:litl;nrial o tue te-n?marn ll.lalidalze {Interno]
pesquisa de qualidade biblicgrafica qualificada; P A 9 ’
Objetivo 14 - Promower
.2 aprimoramento continua | * Divulgar e estimular a produg3o bibliografica, técnica e artistica Proporcionar a integragio das informagdes Aprendizado
2 E daz agdes e estimular originada dos conhecimentos produzidos nos projetos de extens3o (:::} produzidas pelos servidores da UFSC com o padblico e
= ropostas inovadoras de | desenwolvidos pelos servidores da Universidade & zociedade em geral; &m geral Crescimento
| prop P g g
interagio comunitaria
Objetivo 16 - Ampliar o
: ambiente cultural & . . " . - = . . " . -
- 5 - -E sznartive da Ubse pars Consolidar agdes e politicas com intuito de promowver a educagao Inzentivar o acesso dinformagao, proporcionando Cliente
i 'E Z, P . P o cultural, artistica e esportiva do corpo discente; <::> conhecimento mediante ao material informativo [Intermo]
o = W aperfeigoar aformagao do
=er humano
- . . . . B . Aprimorar tecnologias que possam reduzir custos,
Objetivo 20 - Aprimorar a Implementar nowas tecnologias e processos, wisando 3 melhoria dos DI!:ilrnizar R Egtabc-lelecl?er roedimentos padi&es Processos
gestio organizacional servigos prestados; ﬁ & mitigar o ris-:l:- |:u:ns prncegsnl::s P Internos
Objetivo 24 - Implementar
agdesinowvadoras parao |, . o i . " . "
5 35 pa Criar agdes que possibilitern a informatizagao das atividades __— . - Aprendizado
= aprimoramento individual o . LT = Capacitagao dos servidores para que dtilizem o
= . . . | administrativas, buscando sua simplificagio e a redugio do tempo e do (::> . e
dos servidores vizando 3 . o ) sistema N
S . numerna de instancias de tramitagao de processos; Crescimento
] melhoria do desempenho
ﬁ institucional
= Objetivo 25 - Fortalecer & . .
n::Fisgicnnalizar a Obter retorno da qualidades das obras produzidas por
Enmunica FI. " Desenvalver agdes para Fortalecer a imagem da instituigia junta 4 <:> recebimento de prémios mediante participagio em Cliente
. 5 . sociedades; eyentos para Fortalecer o sela da EAUFSC no cendrio [Externo)
relacionamento inkerno e nacional
eRterno

Fonte: Dados da Pesquisa (2019).




A Figura 14 ¢ a forma de visualizar como as informagdes estratégicas institucionais
estdo alinhadas e qual a estrutura de perspectiva se adapta cada objetivo e meta estabelecido, e
¢ parte importante do estudo para montar o mapa estratégico da EQUFSC, que se apresentara o

delineamento na Figura 15.

4.1.4 Mapa Estratégico da Editora da UFSC

A observagao feita sobre os objetivos estratégicos do PDI UFSC (2015-2019), por meio
de sua politica de ensino, pesquisa, extensao, cultura, arte e esportes e gestao, foram traduzidos
em metas claras, e quando relacionados com os objetivos da Editora da UFSC e alinhados com
as estratégias da UFSC, traduzem em trés perspectivas: Aprendizado e Crescimento; Processos
Internos; e Clientes (interno e externo). Ou seja, para a constru¢do do Mapa Estratégico foi
necessario fazer essas defini¢des, que estdo expostas na Figura 15.

O Aprendizado e Crescimento estdo diretamente ligados a capacidade de aprender ¢ as
interagdes dentro da institui¢do, ou seja, as pessoas, sistemas e procedimentos organizacionais
formam as principais fontes da perspectiva de aprendizado e crescimento organizacionais.
Portanto, a perspectiva de aprendizado e crescimento “identifica a infraestrutura que a empresa
deve construir para gerar crescimento € melhoria em longo prazo” (Kaplan & Norton, 1997, p.
29).

Os Processos Internos precisam ser identificados, por meio da cadeira de valores
internos, desde a inovagao, identificacdo de necessidades, processo de otimizagdo, controle das
operagdes de comercializacdo, e a investigagcdo sobre as necessidades dos clientes. Ou seja, a
gestdao tem que ser definida pela identificacao da cadeia de valor interna, para poder aperfeicoar
as informagdes que traduzam em aprimoramentos e a¢cdes que melhorem a instituicao (Kaplan
& Norton, 1997). Porém, ¢ importante destacar que com o passar do tempo 0s processos
internos foram se ampliando, e focando nos seus clientes, seja por obtengdo de novos clientes,
satisfacdo, necessidades dos clientes ou mesmo a sua fidelizagao.

A perspectiva Clientes, em tempos passados, concentrava-se nas capacidades internas
voltadas somente para o desempenho e inovagao de produtos (Kaplan & Norton, 1997), ja nos
tempos mais atuais € importante ter a gestdo interna voltada para as capacidades internas, mas
deve ter o alinhamento com cada mercado, com clientes, rentabilidade, lucratividade, seja por
produto ou ambiente, como também acompanhar a evolu¢do da marca e da imagem da
institui¢ao.

Entao, a Figura 15 explica o mapa estratégico da EQUFSC e a sua interacdo com o mapa



organizacional da UFSC.
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Figura 16 - Mapa Estratégico da EQUFSC e Integracdo com a Estratégia Institucional

APRENDIZADO E CRESCIMENTO

PROCESSOS
INTERNOS

CLIENTES

INTERNO

Contratar e capacitar
bolsistas/estagiarios afim de atuar na
EdUFSC, assim como auxiliar o seu
desenvolvimento profissional

Incentivar a participacdo de servidores

em eventos, congressos ou encontros
académicos, assim como cursos.

Proporcionar a integragdo das
informacgdes produzidas pelos
servidores da UFSC com o publico em
geral

Capacitacdo dos servidores para que
utilizem o sistema

N

Aprimorar
tecnologias
que possam
reduzir
custos,
otimizar o
tempo,
estabelecer
procediment
os padrbes e
mitigar o
risco nos
processos

Sustentar a produgdo de titulos
que sejam aprovados pelo
conselho editorial e que tenham
qualidade.

Resguardo das obras publicadas
pela EAUFSC

A

Incentivar o acesso a informagao,
proporcionando conhecimento
mediante ao material informativo

EXTERNO

Divulgar informacgdes sobre as
publicagcbes feitas com o selo da
EJdUFSC que melhorem a
compreensdo sobre a literatura,
cultura, didatica e cientifica

~
N

Divulgacdes de informacgdes
pertinentes aos projetos
desenvolvidos pela UFSC

\ 1 7 //

Fonte: Dados da Pesquisa (2019).

Obter retorno da qualidades das
obras produzidas por recebimento
de prémios mediante participagao
em eventos para fortalecer o selo

da EJUFSC no cenario nacional

MISSAO DA EDITORA
DA UFSC

MISSAO DA UFSC

Ser uma Editora
Universitaria que
atende a demanda
técnico-cientifica e
académica da UFSC,
assim como da
comunidade em
geral. E, além disso,
contribuircom a
disseminagdo do
conhecimento, por
meio da publicagdo
de obras com
exceléncia técnica
quanto aos aspectos
de revisao,
editoragdo e
impressdo, com
precos de capa
acessiveis aos
estudantes e ao
publico em geral,
cumprindo assim sua
fungdo social
enquanto editora de
uma universidade
publica federal.

A UFSC tem por
missao
“produzir,
sistematizare
socializar o
saber filoséfico,
cientifico,
artistico e
tecnoldgico,
ampliando e
aprofundando a
formacgdo do ser
humano para o
exercicio
profissional, a
reflex3do critica, a
solidariedade
nacional e
internacional, na
perspectiva da
construgdo de
uma sociedade
justae
democratica e
na defesa da
qualidade da
vida”.




Para desenvolver o painel de desempenho do BSC ¢ necessario fazer a transi¢do do

mapa estratégico, informando as perspectivas, os objetivos, os indicadores, de onde se captou

a informacao e a sua cronologia, conforme Quadro 12.

Quadro 12 - Mapa Estratégico da Editora da UFSC

wn
[
&=
i Objetivos Indicador Captacio .(,1 a Tempo
2 Informacao
5
A
.Sustentar a produgéo de titulos que % de obras produzidas no Planilhas
sejam aprovados pelo conselho editorial L ! o Ano
~ . decorrer das atividades da editora Eletronicas
= o e que tenham qualidade.
Z é Resguardo das obras publicadas pela % de obras reservadas em
= VERSA Ano
= E EdUFSC. relagdo as produzidas
Z I N N f ~
o) nceptlvar 0 acesso a mlormagao, % de material desenvolvido para | Site da Editora .
proporcionando conhecimento mediante . . Més
20 material informativo os servidores, docente e discente. da UFSC
Dli)\;}llgaf ingo.rmagées sobrle ahs Site da Editora
) publicagoes feitas com 0 selo da | o, 4o cessos a0 site da livraria e da UFSC .
EdUFSC que melhorem a compreensio editora . — Més
E sobre a literatura, cultura, didatica e Site da Livraria
[ cientifica da UFSC
E’i Divulgagdes de informagdes pertinentes | % de aquisi¢des de exemplares VERSA
; aos projetos desenvolvidos pela UFSC da editora
; Obter retorno das qualidades das obras
= | produzidas por recebimento de prémios 0 - . Més
=) . L % de prémios recebidos em .
d mediante participagdo em eventos para eventos da 4rea editorial E-mail UFSC
fortalecer o selo da EQUFSC no cenario
nacional
(8 7 . . % de processos devolvidos com | E-mail UFSC Més
% ©| Aprimorar tecnologias que possam falhas A -
% é reduzir custos, otimizar o tempo, ISP'lh Més
8 2| estabelecer procedimentos padrdes e 9, de Rotinas e manuais Elieatlrnf:nizasls Més
4 mitigar o risco nos processos ; ;
i desenvolvidos pela Editora SIAFI Més
Contratar e capacitar SPA Més
o bolsistas/estagiarios a fim de atuar na 9% de vaeas de estéeio ocupadas
= EdUFSC, assim como auxiliar o seu 0 & g P SISTEMA Més
5 desenvolvimento profissional FAPEU
E Incentivar a participagao de servidores % de servidores inscritos para Planilhas A
8 em eventos, COngressos ou encontros . A Més
A . participar de eventos Eletronicas
§ académicos, assim como cursos.
O Proporcionar a integracdo das % de servidores que participaram
g informagoes produzidas pelos servidores | de cursos proporcionados por SPA Més
a da UFSC com o publico em geral outros setores
< Adobe
E % de servidores habilitados com CorelDraw Ano
acesso aos sistemas
é Capacitagdo dos servidores para que Box Shot
o utilizem o sistema % d 4 tadl Adobe
< o de servidores capagta os ¢ CorelDraw Ano
que tem acesso ao sistema
Box Shot

Fonte: Dados da Pesquisa (2019).
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4.1.5 Painel de Desempenho da Editora da UFSC

Com o desenvolvimento do Mapa Estratégico na Figura 15 e no Quadro 12, onde foram
definidos os indicadores, captacdo da informacao e tempo, lastreou-se a situacao atual (status
quo), e determinadas metas e objetivos da EAUFSC. Apresenta-se o Quadro 13 que descreve o

Painel de Desempenho da Editora, com trés perspectivas e 14 indicadores, metas e iniciativas.



Quadro 13 - Painel de Desempenho Editora da Universidade Federal de Santa Catarina

<
'% Referéncia D . d
e q Indicador Pontuacio escri¢io das Pontuagio OB
D
? Objetivos Indicador Resumido Status Quo Metas Meta Iniciativas
& Superior | Inferior
3 )
” ti?;;enézrszgﬁiuiizggos rf;) d(lllezﬁit;galslo Avaliar 75% das Realizar reunides com possiveis autores
d ! proy p CI-1 80% 25% -6 obras encaminhadas 91 antes do primeiro encaminhamento de
~ pelo conselho editorial e decorrer das ara a Editora material
% que tenham qualidade. atividades da editora p
= [
= 70 de obras Implantar o controle . o .
4 Rgsguardo das obras reservadas em Cl-2 100% 80% 17 de 100% na reserva 100 Fazer o inventario da Reserva Técnica e o
= publicadas pela EQUFSC relagdo as o tombamento na UFSC
= . teécnica
; produzidas
5 - )
3 Inceril;}\;ar;n(; agssso a % de material Ampliar a divulgagao
S o orcioflan:io desenvolvido para os Cl-3 80% 25% 6 para 75% de material 9] Impulsionar as informagdes por meio de
prop . servidores, docente e ‘ ’ voltado ao publico redes sociais, académicas e profissionais.
conhecimento mediante ao . .
o . discente. interno da UFSC
material informativo.
Divulgar informagdes sobre o
as publicagdes feitas com o | % de informativos éslciirt{girill:tlirjoionﬁ
selo da EQUFSC que confeccionados para Designar servidores para monitorar os
. . : CE-1 70% 40% -5 prazo dos eventos 67 . .
melhorem a compreensao o site da livraria e e a editora lanca ou eventos e planejamento antecipado.
—_ sobre a literatura, cultura, editora q articina ¢
% didatica e cientifica P P
E Divulgagdes de 9% de aquisicdes de Comercializar 50%
: informagdes pertinentes aos ex(;m la?res ncovos da| CE-2 60% 10% 14 da produgdo de novos 30 Divulgar por diversos canais os
~ | projetos desenvolvidos pela prare ’ ° exemplares em até 1 langamentos de produc@o editorial.
= editora
= UFSC ano.
Z
= Obter retorno da qualidade
d das obras produzidas por 9% de prémios Alcangar para 20%
recebimento de prémios r;ceb?dos em os prémios de Incentivar a participagdo da EQUFSC em
mediante participagdo em eventos da area CE-3 25% 5% -25 participagdes em 75 eventos que tenham premiagdes e
eventos para fortalecer o editorial eventos com o Selo reconhecimento nacional.
selo da EQUFSC no cenario da EAUFSC
nacional

Continua
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(Conclusdo)

Aprimorar tecnologias

% de processos

Diminuir para 30%
o tramite de

Instituir um manual de procedimentos

tem acesso ao
sistema

acesso aos sistemas

8 172 . . PI-1 20% 80% 2 83 para a EQUFSC sobre os tramites de
» O que possam reduzir devolvidos processos correspondéncias
% é custos, otimizar o tempo, ineficientes )
8 E estabelecer procedimentos % de Rotinas e Aumentar para Efeti 1 de roti
S Z | padrdes e mitigar o risco manuais 100% a etivar um manual de rotinas que
o = . PI-2 100% 50% -20 L 100 contemplem todas as rotinas e tarefas
NOs processos desenvolvidos pela padronizagdo dos .
Editora procedimentos internas da EdUFSC.
Contratar e capacitar
bolsistas/estagiarios, a fim Obter o percentual Realizar agdes com a secretaria de
de, atuar na EQUFSC, % de vagas de AC -1 100% 70% 17 de 100% das vagas 100 cursos de graduagdo e pos-graduagao
assim como auxiliar o seu | estagio ocupadas preenchidas com que atendam a demanda dos setores da
desenvolvimento bolsistas EdUFSC.
© profissional
E Incentivar a participacdo . Alcangar o
= . % de servidores o . S .
= de servidores em eventos, inscritos para percentual de 70% Incentivar a participacdo de servidores
= COoNgressos ou encontros artici a? de AC-2 75% 50% -33 dos servidores 80 em eventos académicos que contribuam
% académicos, assim como P eve ftos participantes em com inovagdes dos processos internos
Cursos. eventos
) - - = o .
= Proporc19nar a 1nt~egrag:ao % de gewldores Almejar que 50% . . '
o das informagdes que participaram de dos tenha Realizar treinamentos com servidores
a produzidas pelos cursos AC-3 70% 40% -22 aprimoramento por 33 que aprimorem as suas aptiddes
N ser\(f)lcli)(l)rgrlsiccj)aelrjanSeCraclom prog)li)trrzlsorslgtccl)c;z S“por cursos da UFSC profissionais dentro da EQUFSC.
Q
Z
§ % de servidores Projetar o Realizar habilitagdo de servidores aos
A habilitados com AC-4 100% 25% 0 percentual de 100% 100 sistemas primordiais ao funcionamento
< Capacitagio dos acesso aos sistemas de acesso a sistemas da EDUFSC.
servidores para que
i e d % de servidores o .
utilizem o sistema capacitados ¢ que Alcangar 100% de Efetuar treinamentos para que os
P d AC-5 100% 25% -22 capacitados e com 100 servidores estejam capacitados a efetuar

as suas rotinas diarias.

Fonte: Dados da Pesquisa (2019).




A criagdo do painel de desempenho, que tem o foco na avaliagdo desse desempenho,
contemplam informagdes colhidas dos gestores para traduzir em possiveis agcdes que aprimorem
a propria gestdo. Esse modelo tem participacao efetiva dos decisores na constru¢ao do
entendimento sobre o aspecto avaliado. Essa avaliacdo deve incluir um processo capaz de
identificar os critérios considerados relevantes, por seus decisores, dar a conhecer as
consequéncias das decisdes, promovendo o aperfeicoamento de forma fundamentada.

Mediante a construgdo do Painel de Desempenho no Quadro 13, ¢ importante fazer o
refinamento das informagdes, indo ao encontro com a abordagem de Petri (2005) sobre a
avalia¢do de desempenho pelo instrumento BSC, e aperfeigoando das etapas de estruturagao e
avaliag¢do. Entdo, foram refinadas as informagdes para o painel de desempenho com niveis de
referéncia superior ¢ inferior, determinada a taxa de compensagao, tendo meta fixada para cada
indicador, assim como sua pontuacao meta estabelecida. O status quo foi estabelecido mediante
a apresentagdo de dados constantes no Quadro 9, principalmente por planilhas e documentos
eletronicos, identificando o cenario atual. Com essas informacgdes direcionadoras, entdo foi
estabelecer os parametros de metas e iniciativas a agdes a serem desenvolvidas para alcangar
0s objetivos propostos.

O Quadro 14 resume, e aperfeicoam, as informagdes colhidas sobre a institui¢ao foco

dessa pesquisa, traduzindo em niimeros cada indicador pré-estabelecido.
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Quadro 14 - Painel de Desempenho Refinado da EQUFSC

g A
= Referéncia
S Indicador Taxas de Pontuacao Met Pontuacao
? Resumido | Compensac¢io Status Quo ctas Meta
& Superior | Inferior
E 8 CI-1 34% 80% 25% -6 75,00% 91
é E CI-2 33% 100% 80% 17 100,00% 100
=l
O é CI-3 33% 80% 25% 6 75,00% 91
= g CE-1 34% 70% 40% -5 60,00% 67
é E CE-2 33% 60% 10% -14 50,00% 80
=
o é CE-3 33% 25% 5% -25 20,00% 75
L
8 o PI-1 50% 20% 80% 2 30,00% 83
4%
=
E
E E PI-2 50% 100% 50% -20 100,00% 100
= o AC-1 20% 100% 70% 17 100,00% 100
S =
% 5 AC-2 20% 75% 50% -33 70,00% 80
N
E % AC-3 20% 70% 40% -22 50,00% 33
N
§ E AC-4 20% 100% 25% 0 100,00% 100
N3
< AC-5 20% 100% 25% -22 100,00% 100

Fonte: Dados da Pesquisa (2019)

Com relagdo a esse refinamento, da etapa de avaliagdo, ¢ desenvolvido o modelo global
de avaliacdo de desempenho com uma taxa de compensacdo, com a intensdao de traduzir em

informacodes sintetizadas sobre a Avaliacao Global da EQUFSC, no Quadro 15.

Quadro 15 - Avaliagao Global do desempenho da EQUFSC

Perspectiva Taxa Ll;;?;l;aézz 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
Avaliacio Global 100,00% -8 86

Fonte: Dados da Pesquisa (2019)

A avaliacdo global do desempenho da Editora da UFSC é demonstrada, no Quadro 15,
que apresenta a pontuacao global, visualizando que a pontuagao do cenario atual ¢ negativa em

8 pontos e, ap0s a atribuicao das metas, o desempenho ficou positivo em 86 pontos.



Figura 17 - Perfil Grafico do Desempenho da EQUFSC

CoMpronite A0 OO ENA N = aat 151
|

Cliente Cliente Cliente Cliente Cliente Cliente  Processos  Processos  Apreende  Apreende  Apreende  Apreende  Apreende
[interno) OF (interno) OE (interno) OF (externo) OF (externo) OF (externo) OE Interno- O linterno-QE2 Cresc-OE1 Cresc-OE2 Cresc-0E3 Cresc-OE4 Cresc-OES
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Fonte: Dados da Pesquisa (2019)



Com a representacdo grafica na Figura 15 para o modelo, proposto, fica evidente a
melhoria provocada pela atribuicdo das metas. Essa forma de apresentagdo facilita a
interpretagdo das informagdes sobre a Editora da UFSC com relagdao a cada um dos treze
indicadores selecionados.

Quando se observa a situagdo atual da editora ¢ sensato dizer que nao existe nenhum
indicador de exceléncia, e apenas os Indicadores da perspectiva Clientes (interno) C2 -
Resguardo das obras publicadas pela EQUFSC; Clientes (interno) C3 - Incentivar o acesso a
informacao, proporcionando conhecimento mediante ao material informativo; Processos
internos — PI 1 - Aprimorar tecnologias que possam reduzir custos, otimizar o tempo,
estabelecer procedimentos padrdes e mitigar o risco nos processos; Aprendizado e Crescimento
— AC 1 - Contratar e capacitar bolsistas/estagidrios, a fim de, atuar na EQUFSC, assim como
auxiliar o seu desenvolvimento profissional, tem caracteristicas de mercado ou competitivos.
Os restantes dos indicadores estdo no nivel comprometedor ou de sobrevivéncia.

Com a aplicagdo das metas atribuidas, por meio da aplicagdo do modelo proposto, para
cada indicador ha uma influéncia que beneficia a sua evolucao para o nivel de mercado ou
competitivo ou de exceléncia. Esse grafico pode contribuir para a visualizacdo de fatores
importantes da editora, assim como contribuir para a analise por parte dos servidores sobre o
desempenho, como também dar clareza e subsidios para que possa auxiliar no processo de

tomada de decisdo.

4.2 ANALISES DOS RESULTADOS

No presente estudo, sobre a analise de desempenho por meio do instrumento BSC, ¢
importante ressaltar os resultados obtidos neste estudo, como também, e trazer a discussdo para
o cunho académico, e cientifico, com autores que possam contribuir com as informagdes
colhidas nesta pesquisa e enriquecer a analise dos resultados, ao qual se fard o enlace nesta
subsecdo 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 ¢ afirmado por Kaplan & Norton (1993) na concepcdo do método BSC, como
também foi corroborado pelos estudos de Taylor & Banes (2012) e Kettunen (2008) quando

apontam que deve ser refletida a missao, o planejamento estratégico, € os processos existentes
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na institui¢do por meio da aplicacdo do BSC, e que o alinhamento deve ser desenvolvido, e
valido, com a intensdo de atingir os objetivos estratégicos, apoiando e dando vigor a sua
diligéncia.

O caminho ¢ o meio para se chegar as concepgdes de medidas de desempenho e obter
as interagdes entre as formulacdes das estratégias institucionais, conforme Szabo e Sidor
(2014), e seus resultados advém de observagdes 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 informagoes.

Esse caminho continuou sendo descrito pela apresentagdo do Painel de Desempenho do
BSC da Editora da UFSC, que norteiam os objetivos, indicadores, metas e acdes, obtendo
clareza das informacdes sobre os objetivos estratégicos da Editora, direcionando o
monitoramento de cada objetivo instaurado, como também, o que pode ser alcangado e quais
acdes que podem ser providenciadas para alcangas esses niveis propostos. Isso corrobora com
a ideia de Boland & Fowler (2000), no contexto de avaliagdo de desempenho de institui¢do
publica, pois retratam o exame, ¢/ou uma discussdo, sobre a medicdo 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 grafica da Editora da UFSC, se
podem visualizar, em relagdo ao cendrio atual, que se forem tomadas como base as acdes ou
iniciativas previstas, neste estudo, qual seria a repercussdao em cada meta proposta. Essa
construgdo ¢ refletida, também, na ideia de Radnor & Mcguire (2004), quando reflete sobre o
painel de produtividade dos servigos publicos e tenta responder sobre avalia¢do de desempenho,
ou seja, produz o entendimento da possibilidade de aumento de produtividade e o desempenho
em organizagdes publicas.

Em se pensando em estratégia institucional global, cada individuo que participa das
atividades cotidianas da organizacdo ¢ contribuinte para o sucesso dessa estratégia, e participa
do aprimoramento dos modelos a desenvolvidos na organizagao. Corroborando com os estudos
de Jamshidnezhad & Barherzadeh (2017), o indicador que estd ligado ao colaborador, que
pratica as atividades cotidianas, torna-se pe¢a 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 & Einstein
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(2006) que informa que os colaboradores de universidades necessitam entender a estratégia
institucional para influenciar na evolugao dos resultados.

Os resultados obtidos nos estudos de Philbin (2011), quando identifica como a gestao
universitaria pode ser melhorada por meio da ado¢ao de um sistema integrado de mensuragao
de desempenho baseado no Balanced Scorecard, ampara a presente pesquisa na sustentagdo de
que o método BSC apoia o aprimoramento da estratégia organizacional, assim como Kettunen
(2008), contribui e, aborda que o BSC expde as informagdes estratégicas para a clareza da
compreensao, assim como efetiva o planejamento estratégico organizacional. O presente estudo
corrobora também com Papenhausen & Einstein (2006) e Chen, Wang & Yang (2009) quando
ressalta que a abordagem do Balanced Scorecard ¢ bem adequada a uma situagdo de ensino
superior ¢ permite o alinhamento de uma ampla variedade de medidas com a missao e a
estratégia Unica, assim como pode ser entendida como um instrumento de auto avaliagdo para
alvejar o objetivo de gestdo de desempenho.

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

Sobre os resultados, considerados relevantes, da aplicagdo do BSC em uma editora
universitaria inserida na UFSC ¢ importante relatar o que foi apresentado no Quadro 15, que
fala sobre a avaliacao global do BSC, o seu cenario sai de um desempenho negativo para uma
média da meta de oitenta e seis pontos positivos, € € perceptivel que todas as perspectivas se
empoderam e evoluem positivamente. E observando o comportamento grafico do desempenho,
na Figura 16, a performance para os indicadores, anterior as iniciativas, era de estar mais

proximo da faixa avermelhada, de comprometedor ou sobrevivéncia, informando que o cenario
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¢ temerario na maioria dos indicadores. Apos a aplicagdo das agdes e iniciativas, propostas pelo
método BSC, a linha no perfil grafico, na Figura 16, subiu em todos os indicadores para
mercado ou competitivo, ¢ alguns dos indices permeiam a exceléncia, se tomadas as
providéncias necessarias, € de ser apreciado o aumento do nivel na Avaliagdo Global do
Desempenho da EQUFSC, conforme Quadro 15.

Com a apresentagao dos resultados dessa pesquisa, nota-se por meio de uma comparagao
e avaliagdao com os achados de Coelho (2018) e Silveira & Petri (2019), que também tem 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, onde 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 aplicagdo do modelo de avaliacdo de desempenho por meio da
ferramenta Balanced ScoreCard, instruindo a gestdo para desenvolver agdes ¢ iniciativas que
direcionem para a elevagdo 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).



5 CONCLUSOES ECONSIDERACOES FINAIS

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

Com o intuito de contemplar a proposta do objetivo geral da pesquisa que ¢ “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 subdivisdes especificas do objetivo e ponderar o desenvolvimento de
cada subdivisdo para alcanca-los, que s3o: i) operacionalizar a estratégia da Editora da
Universidade Federal de Santa Catarina; i1) 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 da,
inicialmente, pela verificacdo da base estratégica das instituicdes observada no Quadro 10. Em
seguida, foi necessaria andlise ambiental que ressaltasse condi¢des internas, e externas,
importantes sobre a identificacdo de fatores de forca, fraquezas, oportunidades e ameagas,
devidamente exposto com a Matriz SWOT, no Quadro 11. Por meio de interagdes com os chefes
de setores, e diretor, sobre o Plano de Desenvolvimento Institucional da UFSC (2015-2019) ao
qual ficou acordado quais objetivos sdo relacionados diretamente com a estratégia da EQUFSC.
Com a definicdo dos objetivos alinhados ao plano institucional sdo apresentadas as metas
inseridas em cada objetivo, e torna-se a visualiza¢dao do desenho estratégico por meio da criagao
do Mapa Estratégico da EQUFSC integrado ao PDI UFSC (2015-2019), com a apresentagdo da
Figura 15. E por diante, foram estabelecidos os indicadores que integram o Mapa Estratégico
da EAUFSC, Quadro 12, que sao necessarios para a criacdo do painel de desempenho. O painel
de Desempenho da EAUFSC foi desenvolvido com a intensdo de definir os indicadores de
desempenho que traduzam a informacao de alcance dos objetivos, fixando a descricao de metas,
assim como o Score de cada meta, oferecendo agdes ou iniciativas que aprimorem a gestao da
Editora da UFSC, conforme ao Quadro 13 e 14. Com a aplicagdo do modelo a avaliagdo global
da Editora da UFSC, que o seu cendrio atual tem uma pontua¢do de 8 pontos negativos e
apresenta drastica alteragdo para uma pontuacao de 86 pontos positivos, aprimorando diversas

perspectivas, e tendo o alinhamento ao objetivo institucional, com a aplicagdo do método.
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Com a apresentacdo de todas as etapas de estruturagdo do modelo de Balanced
ScoreCard aplicados a Editora da Universidade Federal de Santa Catarina € pertinente afiangar
que os objetivos, do presente 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 que ¢ “Quais indicadores estao alinhados
a estratégia, de comercializacao/autossustentacdo, 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 prop0s agdes a iniciativas que aprimorem a gestdo e a sua
influéncia na andlise grafica e melhoraram a avaliagdo global, pelo método escolhido.

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

E importante salientar que o processo do estudo foi contribuinte, também, para a criagéo
de metas, verificagdo 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 emissdo de nota
fiscal para legalizar o processo de comercializagdo e, futura, responsabilizacdo sobre os
estoques ap0s estar incorporado, contabilmente, ao patriménio da UFSC.

A abrangéncia de pesquisas sobre avaliagdo de desempenho integram 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 informagdes colhidas, indicando
se apresenta melhora na gestdo com a aplicagcdo do método BSC, assim como avaliar todos os
pontos semelhantes sobre os objetos de estudos. Ou instituir modelos distintos para avaliagao
de desempenho de instituigdes publicas de ensino e observar orientagdes que melhorem a gestao
das instituicdes. Como também, verificar a percepcao dos gestores dessas instituigdes sobre o
que pode contribuir com a gestdo se for implementado o modelo BSC, ou verificar se alguma

institui¢ao ja aplicou o BSC e quais os reflexos praticos.
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APENDICE A - Questionario para entrevista com os gestores da EDUFSC

Prezados Gestor da EQUFSC,

Sou Jodo Henrique Costa, aluno do curso de Mestrado em Contabilidade pela UFSC, orientado pelo Prof. Dr. Sérgio Murilo Petri, e venho a vossa
senhoria solicitar seu auxilio com respostas, por meio desse documento, referentes ao PDI da Editora da UFSC e seu alinhamento com o da UFSC. Minha
pesquisa tem como Titulo: "BALANCED SCORECARD AJUSTADO AOS OBJETIVOS DA INSTITUICAO DE ENSINO SUPERIOR: UM ESTUDO
DE CASO NA EDITORA DA UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA" e medira o desempenho por meio do Instrumento de Balanced
Scorecard.

Informo que o preenchimento precisa ser efetivado na coluna "SIM" ou "NAQ" assinalando um "X" e que devem ser elencados os comentarios no final
do questionario (Caso necessario), enumerando o numero do objetivo ¢ a letra correspondente (Ex.: "1.a")

Agradeco sua atengdo, seu tempo e sua compreensao nessa pesquisa.

O Objetivo/Meta
tem relagdo
direta com as

Ensino (9 objetivos - 60 metas) atribuigdes da
EJdUFSC?

QUESTIONARIO PARA ENTREVISTA COM OS GESTORES DA EDUFSC.

OBJETIVO 1 - ASSEGURAR A QUALIDADE DO ENSINO EM TODOS OS NiVEIS BUSCANDO NOVOS PATAMARES DE

EXCELENCIA ACADEMICA SIM | NAO

» Fomentar uma politica institucional para o desenvolvimento qualitativo de projetos pedagogicos de cursos presenciais e na
modalidade a distancia, em consonancia com a missdo da UFSC e com as diretrizes curriculares nacionais;

* Realizar agoes permanentes de apoio a reformulagdo, implementacdo e gestdao dos projetos pedagogicos dos cursos de graduagio

1 . b . i . .
e dos programas de pds-graduacdo de todas as unidades universitarias;

1 . ¢ <« Ampliar a integragdo entre os cursos de graduacdo e os programas de pos-graduacao nas modalidades presencial e a distancia;

1 q4° Estimular iniciativas de melhoria dos programas de educag@o basica, aumentando sua integragdo com os cursos de graduagdo ¢ os

' programas de pos-graduagao;

1 . e - Fortalecer os cursos de formagao de professores na UFSC, incluindo professores especializados no ensino a distancia;

1 £ Institucionalizar as atividades de ensino a distancia nos niveis de graduacao, pos-graduacao e nas diversas formas de educacao
continuada;

» Implementar agdes de valorizacdo dos coordenadores e servidores técnico-administrativos das coordenagoes dos cursos de
graduacdo, da educag@o basica e dos programas de pos-graduagdo;




1

» Acompanhar os processos de avaliacdo institucional, orientando a comunidade académica para a importancia da melhoria
continua da qualidade dos cursos;
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1

i

» Promover discussdes e encaminhar o apoio, avaliacao e reformulacdo dos Nucleos Docentes Estruturantes.

OBJETIVO 2 - ASSEGURAR A QUALIDADE DE ENSINO EM TODOS OS CICLOS DA EDUCACAO BASICA (EDUCACAO

INFANTIL, ENSINO FUNDAMENTAL, EDUCACAO BASICA E EJA-QUILOMBOLA/SC) SIM | NAO
» Fomentar uma politica pedagogica que proporcione “integragdo das atividades letivas como espagos de pratica de docéncia e
2 a estagio curricular dos cursos de licenciatura da Universidade”, de acordo com a Portaria n® 959, de 27 de setembro de 2013, do
MEC;
» “Ser espago preferencial para a pratica da formacao de professor realizada pela Universidade, articulada com a participagdo
2 . b institucional no Programa de Incentivo a Docéncia - PIBID e nos demais programas de apoio a formagao de docentes”, de acordo
com a Portaria n° 959, de 27 de setembro de 2013, do MEC;
2 ¢ * Contribuir na promog¢ao da institucionalizagdo de uma politica de educagao basica (NDI e CA) na UFSC;
2 d < Desenvolver mecanismos e politicas para institucionalizar o ensino a distdncia na UFSC.
OBJETIVO 3 - APRIMORAR OS SISTEMAS DE INFORMACAO RELACIONADOS AS ATIVIDADES DE ENSINO NA sm | NZo
UNIVERSIDADE
3 * Criar mecanismos de analise dos Planejamentos ¢ Acompanhamentos das Atividades Docentes (PAADs), com foco nos Projetos
Pedagdgicos, principalmente na estrutura curricular dos cursos;
3 . b e Desenvolver a unificagdo das informagdes institucionais sobre os curriculos de todos os cursos de graduacao;
* Estimular o cumprimento dos principios da Lei n® 12.527/2011 (Lei de Acesso a Informagdo), como méxima divulgacéo,
3 ¢ obrigacdo de publicar, promog¢do de um governo aberto, limitacao das excegdes e procedimentos que facilitem o acesso,
principalmente o acesso com a transparéncia ativa, fomentando a cultura da transparéncia publica.
OBJETIVO 4 — INSTITUCIONALIZAR ACOES INOVADORAS NOS PROJETOS PEDAGOGICOS EM TODOS OS NiVEIS DE sm | Nio

ENSINO

» Promover agdes permanentes para a reformulagdo, implementagdo e gestao do PPC (Projeto Pedagdgico de Curso) e criar

4 parametros gerais didaticos e de avaliacdo;

4 * Elaborar uma “proposta pedagogica da Educagdo inclusiva como modalidade transversal a todos os niveis e etapas de ensino da
Educacdo Basica no Colégio de Aplicacdo", de acordo com a Portaria n® 055/CA/2014;

4 * Criar mecanismos de analise dos Planejamentos e Acompanhamentos das Atividades Docentes (PAADs), com foco nos Projetos

Pedagdgicos, principalmente na estrutura curricular das areas do conhecimento;




 Estimular e viabilizar as condi¢des institucionais para utilizagdo de metodologias educacionais inovadoras, além de promover a
atualizacdo constante dos recursos didatico-tecnologicos;

89

* Fortalecer institucionalmente a interdisciplinaridade curricular e a incorporagdo, especialmente, de conteudos sobre Educacao
4 . e Ambiental, Educacdo das Relagdes étnico raciais e para o Ensino de Historia e Cultura Afro-brasileira e Indigena, bem como
relacdes de género e respeito a diversidade sexual e aos direitos humanos;

» Tratar ciéncia, tecnologia e sociedade (CTS) de forma integrada, por meio de palestras e oficinas, visando a construcao da

4 f . .
cidadania dos educandos;

4 » Consolidar a oferta de disciplinas na modalidade a distancia como atividade curricular integrante de todos os cursos presenciais
"8 e graduacio;

4 h Incentivar e viabilizar as condi¢des institucionais para implantagdo e avaliagdo de politicas de atividades complementares que
’ considerem, em uma analise sistémica e global, carga horaria, diversidade de atividades e formas de aproveitamento;

4 L Estimular e viabilizar as condigdes institucionais para o envolvimento ¢ a responsabilidade dos estudantes da Educacao Béasica e
' da graduacdo em atividades de monitoria, pesquisa, extensao e aprimoramento profissional;

4 j * Desenvolver competéncias s6cio comportamentais, cientificas e tecnologicas para a futura carreira do estudante;

4 . k < Fomentar iniciativas institucionais que promovam a mobilidade interinstitucional estudantil e docente;

4 1 « Incentivar a realiza¢do de eventos académicos articulados aos conteudos dos projetos pedagdgicos;

4 . m -« Potencializar as agdes educativas para que o Colégio de Aplicacdo seja um Espaco Educador para Sustentabilidade;

» Promover e incentivar a implementagdo de programas que possibilitem a formagao continuada de professores da rede publica e
dos recém-formados das IFES;

4 . o -« Viabilizar iniciativas relacionadas as politicas de estagio e a seu papel na Universidade Federal de Santa Catarina;

4 p * Contribuir na produgao e socializagdo de conhecimentos na area da Educagdo Infantil (NDI).

OBJETIVO 5 - ESTABELECER UMA POLITICA DE ACOLHIMENTO, ACOMPANHAMENTO E APOIO PEDAGOGICO AOS
DISCENTES (GRADUACAO E POS-GRADUACAO)

SIM

* Institucionalizar e acompanhar constantemente as atividades de estagios, de monitoria, de tutoria e de apoio e orientagao

pedagogica em todos os campi, integrando-as as necessidades dos contetidos disciplinares;
5 . b e+ Monitorar os indices de reprovacdo e evasao nos cursos de graduacado e pos-graduacdo nas modalidades presencial e a distancia;
5 » Promover orientacdo pedagogica e educacional individual e em grupos para o desenvolvimento e aprimoramento de técnicas de

aprendizagem e para a reducdo dos problemas de atencdo e aprendizagem;




» Desenvolver agoes inovadoras para reduzir a evasao, com a participagdo dos estudantes de pos-graduacdo e dos servidores
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> técnico-administrativos;

5 e * Aprimorar a politica institucional de avaliagdo pelos discentes que colabore para a melhoria do processo de ensino-aprendizagem;

5 » Promover a integragdo entre todos os agentes institucionais responsaveis pelo processo de ensino-aprendizagem, facilitando a
comunicacdo, o encaminhamento ¢ a resoluciao das demandas académicas;

5 » Colaborar para a integracdo académica de estudantes estrangeiros matriculados na institui¢ao, favorecendo a internacionalizacao
com qualidade nos cursos de graduagdo e pos-graduacao da UFSC.

OBJETIVO 6 — INSTITUCIONALIZAR UMA POLITICA DE ACOLHIMENTO, ACOMPANHAMENTO E APOIO sMm | Nio
PEDAGOGICO AOS DISCENTES DO ENSINO BASICO

6 * Proporcionar condic¢des para o desenvolvimento de um trabalho interdisciplinar, tendo como referéncia o contexto social,
politico, econdmico, cultural e ético dos educandos;

6 b < Estabelecer politicas de permanéncia de educandos com vulnerabilidade social;

6 ¢ < Incentivar a aplicac@o de projetos-pilotos com novos modelos pedagdgicos para os diversos niveis de ensino;

6 d < Respeitar a diversidade cultural, filos6fica, econémica e social dos educandos em todas as propostas pedagogicas;

6 e * Monitorar os indices de reprovacao e evasdo no Ensino Fundamental e no Ensino Médio;

6 f e« Aprimorar a politica institucional de avaliacdo discente que colabore para a melhoria do processo de ensino-aprendizagem;

6 » Promover a integragdo entre todos os agentes institucionais responsaveis pelo processo de ensino-aprendizagem, facilitando a

& comunica¢ao, o encaminhamento ¢ a resolu¢ao das demandas académicas;

6 ho Manter e ampliar intercambios académicos com educandos nacionais e estrangeiros favorecendo integracdo dos educandos da
Educacao Béasica da UFSC com outras instituigdes;

6 i * Desenvolver a¢des de cooperacdo e de promogao institucional com os

OBJETIVO 7 - AMPLIAR O ACESSO QUALIFICADO E A EFETIVIDADE DOS PROCESSOS DE FORMACAO SIM | NAO

7 * Avaliar os diferentes mecanismos de ingresso a disposicdo das universidades federais e definir novas opgdes institucionais de
ingresso a UFSC;

7 » Aprimorar constantemente as Politicas de A¢des Afirmativas, procedendo a sua avalia¢do e a proposicao de mecanismos
relacionados as distintas dimensdes e aos seus resultados;

7 ¢ * Ampliar o oferecimento de vagas em cursos noturnos, possibilitando maior acesso ao ensino publico e gratuito;




» Ampliar a oferta de vagas e cursos nos campi fora de Florianopolis, de modo a consolidar a interiorizagdo da UFSC e ampliar as
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7 possibilidades de acesso ao ensino superior publico, gratuito e de qualidade;
7 * Aprimorar os mecanismos de ocupagdo de vagas ociosas, apds o processo de matricula;
7 » Ampliar o apoio didatico a estudantes estrangeiros, de graduacdo e de pds-graduacao, visando a uma melhor integragdo e ao
alcance de bons resultados.
OBJETIVO 8 - PROMOVER ACOES DE INTERACAO COM OS EGRESSOS SIM | NAO
8 » Implementar uma politica de relacionamento com os egressos;
2 * Implementar programas de monitoramento dos egressos para fornecer subsidios aos cursos, visando a constante atualiza¢do dos
curriculos perante as necessidades da sociedade;
8 » Desenvolver agoes de cooperacdo e de promocao institucional com os egressos.
OBJETIVO 9 - ESTABELECER UMA POLITICA DE ACESSIBILIDADE EDUCACIONAL SIM | NAO
9 » Desenvolver e executar a politica institucional de acessibilidade e a inclusdo de estudantes com deficiéncia e/ou com
necessidades educacionais especiais da UFSC;
9 » Promover condicdes igualitdrias de acesso ao conhecimento por parte de estudantes com deficiéncia e/ou com necessidades
educacionais especiais;
9 * Garantir que a estrutura fisica da UFSC seja adequada, de modo a dispor de acessibilidade as pessoas com deficiéncia fisica,
visual e sinalizagdes voltadas a pessoas com deficiéncia fisica, surdas, cegas, com baixa visdo e surdo-cegas.
Pesquisa (4 objetivos - 23 metas)
OBJETIVO 10 - PROMOVER A IMPLANTACAO DE ESTRUTURAS INOVADORAS DE PESQUISA SIM | NAO
10 . » Reforcar a estrutura de apoio administrativo e técnico especializado a projetos de pesquisa institucionais;
10 . * Fortalecer as atividades de pesquisa executadas nas unidades universitarias existentes e a serem criadas;
10 * Estimular iniciativas de melhoria do desempenho e das condi¢des de financiamento dos grupos de pesquisa, de maneira a
' comtemplar também atividades de pesquisa e extensao;
10 . » Promover a integragdo da pesquisa com o ensino € a extensao;
10 + Contribuir para a preservagdo da memoria bibliografica e documental, desenvolvendo uma politica que assegure condi¢des
) adequadas de armazenamento aos acervos existentes na Universidade;
10 .  Estimular pesquisas voltadas para o desenvolvimento de tecnologias com comprometimento social,
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OBJETIVO 11 - FORTALECER O AMBIENTE INSTITUCIONAL DA PESQUISA DE QUALIDADE SIM | NAO
1 » Promover e apoiar atividades de pesquisa, inclusive no que diz respeito a sua execugao e divulgagdo, com especial atengdo a
' producdo bibliografica qualificada;
1mn. b ° Promover e apoiar o desenvolvimento de pesquisas individuais e coletivas, departamentais, interdepartamentais, interunidades e
' interinstitucionais, com especial aten¢@o aquelas vinculadas a grupos de pesquisa consolidados;
11 . ¢ < Consolidar e aperfeicoar os instrumentos de avaliacdo das atividades de pesquisa;
11 d < Fortalecer os conselhos de ética de pesquisa em seres humanos e animais.
OBJETIVO 12 - FORTALECER A INSERCAO REGIONAL E A RESPONSABILIDADE SOCIAL DA UFSC NA AREA DA x
SIM NAO
PESQUISA
12 . a - Fortalecer a transferéncia de conhecimento e de tecnologia a sociedade;
o b Ampliar as parcerias de pesquisa entre a Universidade e os diversos grupos sociais, como aqueles do movimento social e do setor
’ empresarial, com atencdo as pesquisas que envolvam protecao de resultados;
12 . ¢ <+ Apoiar o Programa de Incubagdo de Empresas da UFSC e a Farmacia Escola UFSC/PMF;
12 . d < Desenvolver um Programa de Incubagdo de Cooperativas de Pesquisa na UFSC;
12 . e < Fortalecer pesquisas com alcance comunitario ¢ de repercussao social;
12 . f < Fortalecer linhas de pesquisa com compromisso de desenvolvimento regional;
12 . g < Desenvolver e incentivar a pesquisa e a pos-graduagdo relacionadas a Lingua Brasileira de Sinais.
OBJETIVO 13 - AMPLIAR A INTERNACIONALIZACAO DAS ATIVIDADES DA UFSC SIM | NAO
13 . a < Incrementar acdes e projetos de cooperagdo internacional;
3 b " Fomentar a cooperacao institucional, interinstitucional, nacional e internacional em redes de pesquisa, principalmente as de alta
' complexidade;
3B " Fomentar a participag@o de docentes, discentes e servidores técnico-administrativos em eventos cientificos internacionais para
' apresentacao de trabalhos;
13 . d + Ampliar a publicagdo em revistas indexadas em bases de referéncia internacional;
13 . e < Incentivar o intercAmbio internacional do corpo discente e programas de dupla titulagdo e de cotutela.
Extensao (2 objetivos - 18 metas)
OBJETIVO 14 - PROMOVER APRIMORAMENTO CONTINUO DAS ACOES E ESTIMULAR PROPOSTAS INOVADORAS sim | NAo

DE INTERACAO COMUNITARIA

14 .

a < Consolidar a politica de extensdo vigente e expandir as agdes extensionistas;
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14 » Fomentar agdes que mostrem avangos de todas as areas do saber cientifico, tecnologico e artistico-cultural realizados pela UFSC;

14  Estimular e consolidar a¢des de interagdo entre a comunidade universitaria e a sociedade nas atividades de extensao;

14 * Estabelecer uma politica de avaliagdo e acompanhamento das a¢des de extensio;

14 * Divulgar e estimular a produ¢ao bibliografica, técnica e artistica originada dos conhecimentos produzidos nos projetos de
extensdo desenvolvidos pelos servidores da Universidade e sociedade em geral;

14 * Apoiar o estabelecimento de parcerias com organizagdes publicas e privadas para o desenvolvimento de projetos de extensdo;

14 * Aprimorar a interagdo com os 6rgaos suplementares da UFSC, como o Hospital Universitario, a Biblioteca Universitaria e o
Museu Universitario;

14 * Incentivar e apoiar os projetos e programas das diversas competi¢des académicas, bem como apoiar iniciativas de cooperagdo e
redes de projetos interinstitucionais;

14  Estimular e consolidar a¢des de extensao voltadas para a pessoa idosa e em processo de envelhecimento;

14 * Incentivar a proposicdo de projetos que contribuam para a geragdo de emprego e renda de alunos e ex-alunos bem como da
sociedade em geral;

14 * Incentivar e implementar acdes de extensao por meio de educacdo ambiental e da disponibiliza¢do de informagao para a
sustentabilidade, atuando de forma econdmica e s6cio ambientalmente comprometida em acordo com os valores da institui¢ao;

14  Estimular a inser¢ao de a¢des de extensdo nas grades curriculares dos cursos de graduacao, conforme determina o Plano Nacional
de Educagio;
* Apoiar as atividades da Farmacia Escola UFSC/PMF no desenvolvimento de investigacdes sobre temas relevantes ao sistema de

14 saude no ambito da assisténcia farmacéutica, especialmente aquelas relacionadas ao uso racional dos medicamentos e ao
atendimento a comunidade como um todo.

OBJETIVO 15 - AMPLIAR E MELHORAR AS ACOES DE INTERACAO COM OS SETORES ORGANIZADOS DA ~
SIM NAO
SOCIEDADE

15 * Fortalecer a inser¢ao da Universidade na sociedade catarinense por meio de agdes voltadas para a sustentabilidade, atuando de
forma econdmica, social e ambiental;

15 . b <+ Fomentar a extensdo por meio de intercambios e de redes de cooperacao interinstitucionais;

15 * Incentivar e facilitar a participagdo dos servidores da UFSC em comités de assessoramento técnico e conselhos externos, em

ambito estadual, nacional e internacional,;




» Fomentar a criagdo de grupos de analise de conjuntura, observatorios e foruns de discussdo em diversas areas tematicas, visando
15 . d aampliar as contribui¢des da UFSC para a resolugdo dos desafios contemporineos da sociedade e especialmente da nagao
brasileira;
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15 . e <« Promover agdes de extensdo junto a pessoas em situagdo de vulnerabilidade economica, social ou ambiental.

Cultura, arte e esporte (3 objetivos - 17 metas)

OBJETIVO 16 —- AMPLIAR O AMBIENTE CULTURAL E ESPORTIVO DA UFSC PARA APERFEICOAR A FORMACAO DO

SER HUMANO SIM | Nao
16 . a <« Fomentar a integrago, a convivéncia harmonica e o bem-estar social da comunidade universitaria;
16 . . Reforgar 0 desenvolvimento individual, promovendo as potencial.idgdes flas pessoas e aprimorando a compreensao da fungdo
social do trabalho no servigo publico de forma integrada com os objetivos institucionais;
16 . ¢ <« Consolidar a¢des e politicas com intuito de promover a educacdo cultural, artistica e esportiva do corpo discente;
16 . d e+ Ampliar a promogdo de programas e eventos culturais e esportivos de visibilidade e relevancia na comunidade universitaria;
16 . y Ampliar a produgdo artistico-cultural, fortalecendo atividades em audiovisual, teatro, cinema, musica, artes visuais, dentre outras
areas.
OBJETIVO 17 - PROMOVER MAIOR AR’TICULACAO COM AS UNIDADES UNIVERSITARIAS NAS ATIVIDADES siM | Nio
ARTISTICO-CULTURAIS E ESPORTIVAS
17 . a <+ Fomentar as agdes culturais, artisticas e esportivas da UFSC;
17 . b < Estabelecer e/ou fortalecer parcerias internas e externas junto a 6rgaos e setores ligados a area cultural, artistica e esportiva;
17 . ¢ <« Promover a integracdo dos campi da UFSC através das politicas de cultura, arte e esporte;
17 4" Propiciar aproveitamento de atividades culturais, artisticas e esportivas como formagdo complementar para os alunos de
graduacdo;
17 e " Estim}llar a participagdo dos alunos dos cursos de graduacdo e dos programas de pos-graduacao em atividades culturais, artisticas
€ esportivas;
17 . f < Incentivar jornadas académicas e de pesquisa na area artistico-cultural e esportiva;
17 . g < Potencializar parcerias para viabilizar projetos culturais e esportivos de grande e médio porte;
17 . h < Fortalecer e consolidar o Projeto Fortalezas junto a comunidade universitaria e a sociedade;
17 i+ Disponibilizar acervo bibliografico aos pesquisadores da cultura agoriana
OBJETIVO 18 - AMPLIAR AS ACOES DA UFSC COMO UM CENTRO DE INTEGRACAO, VALORIZACAO E DIFUSAO DAS sm | NZo

ARTES, DA CULTURA E DO ESPORTE

18 . a <« Ampliar as possibilidades de investimentos financeiros na drea cultural, artistica e esportiva da Universidade;




* Realizar anualmente eventos culturais, artisticos e esportivos que consolidem a atuacdo da UFSC como referéncia na area

18 . . .
8.0 artistico-cultural e esportiva;
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18 . ¢ < Valorizar as culturas regionais nos diversos campi da UFSC.

Gestao (8 objetivos - 50 metas)

OBJETIVO 19 — INSTITUCIONALIZAR AS PRATICAS DE GESTAO ESTRATEGICA, CONTEMPLANDO SEU

PLANEJAMENTO, ACOMPANHAMENTO E AVALIACAO SIM | NAO
19 . a - Consolidar a infraestrutura institucional para as praticas de planejamento e gestdo estratégica;
9 b ° Realizar sistematicamente, em conjunto com as unidades universitarias ¢ administrativas, as atividades de planejamento
) institucional;
19 * Fortalecer a atuag@o dos orgdos colegiados na definigcdo de agdes estratégicas nas areas de planejamento, regulamentagio e
’ avaliacdo.
OBJETIVO 20 - APRIMORAR A GESTAO ORGANIZACIONAL SIM NAO
20 . a < Implementar novas tecnologias e processos, visando a melhoria dos servigos prestados;
20 . b e Desenvolver programas de racionaliza¢cdo e desburocratizagdo de processos;
20 . c < Institucionalizar as agdes de gestdo ambiental na Universidade;
20 . d - Instituir e gerenciar uma politica institucional de atengdo e apoio psicossocial e pedagogico.
OBJETIVO 21 — CONSOLIDAR AS ACOES DE EXPANSAO NA PERSPECTIVA DE GESTAO ORGANIZACIONAL DE UMA sm | Nio
UNIVERSIDADE MULTICAMPI
21 . a < Consolidar agdes de interiorizacdo da Universidade nos campi em todas as dimensdes, englobando ensino, pesquisa ¢ extensao;
N b " Compreender e normatizar a estruturag@o dos trabalhos e fluxos dos processos nos campi fora de Floriandpolis, atentando
’ especialmente para suas especificidades;
21 . ¢ < Consolidar as agdes de expansdo na perspectiva de gestdo organizacional de uma universidade multicampi.
OBJETIVO 22 - IMPLEMENTAR ACOES BUSCANDO AMPLIAR A CAPTACAO DE RECURSOS PARA A CONSECUCAO sm | NZo
DAS POLITICAS INSTITUCIONAIS
2 » Buscar novas fontes de recursos financeiros, tendo em vista o atendimento das agdes de ensino, pesquisa, extensdo, cultura, arte e
' esporte;
» b " Melhorar a governanga, ampliar a transparéncia e as responsabilidades na relagdo da Universidade com as fundagdes no apoio as
) atividades das unidades universitarias.
OBJETIVO 23 — ADEQUAR A INFRAESTRUTURA E SUA GESTAO AS DEMANDAS DA ATUALIDADE SIM | NAO
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* Fortalecer a manutengdo preventiva de edificagdes, laboratorios, almoxarifados, sistemas de informagao e de seguranca fisica e

23 ; .
patrimonial;

23 * Fortalecer o compartilhamento responsavel de equipamentos cientificos entre as diversas areas da comunidade universitaria;

73 » Desenvolver acdes para a contratacdo de profissionais especializados para a operagdo de equipamentos de alta complexidade e o
atendimento aos laboratorios multiusuarios;

73 * Melhorar a infraestrutura para a realizacao de atividades artisticas, bem como para preservagdo de bens artistico-culturais sob a
guarda da UFSC;

23 * Definir os critérios da ocupagao territorial € do uso do espago fisico;

23 * Aprimorar o uso racional de recursos e ampliar e difundir iniciativas e programas ja existentes, assegurando os principios da
sustentabilidade;

23 » Avaliar e melhorar os instrumentos e procedimentos relacionados a seguranca pessoal e patrimonial na institui¢ao;

73 * Adequar a infraestrutura e pleitear junto aos 6rgdos competentes as vias publicas de acesso da UFSC de modo a garantir a
acessibilidade para fins de inclusdo social, levando em consideracdo diferencas fisicas dos membros da comunidade universitaria;

73 * Aprimorar, continuamente, as Redes de Comunicagdo da UFSC e garantir a infraestrutura de Centros de Dados com potencial
para operar com alta capacidade, disponibilidade, seguranga ¢ computagdo de alto desempenho;

73 » Ampliar a defini¢do e a implantacdo de politicas, procedimentos e normas de uso dos servigos de TIC, bem como implantar um
sistema de acompanhamento da compatibilidade dos recursos de TIC alocados (hardware/software) frente as demandas;

23 » Desenvolver a¢des visando manter atualizado o parque de software da UFSC, aprimorando o processo de aquisi¢@o e
regularizagdo e incentivando o uso de solugoes livres e/ou de codigo aberto;

23 » Aprimorar a politica de alocagdo e renovagao de computadores, incentivar a aquisi¢do de equipamentos com tecnologias
convergentes, bem como adquirir, gerenciar e descartar equipamentos de forma aderente aos principios da TI Verde;
» Melhorar os processos de governanca de TIC, baseando-se em melhores praticas (PDTIL, ITIL, CoBIT, IN 04) e recomendacdes

23 dos orgaos externos (MPOG, TCU, CGU), bem como promover a adequagdo continua das estruturas de governanca e gestdo da TI
na instituicéo;

73 * Adequar processos, servigos e sistemas de TI as normas de seguranga da informag¢ao NBR 27001 e 27002 bem como definir,
implantar e promover a utilizacao de uma politica de seguranca da informagao;

73 » Aperfeicoar a governancga e a gestdao dos sistemas de informagao, assim como aprimorar o processo de integragao dos sistemas ¢

promover, em conjunto com as respectivas areas, a informatizacdo de seus principais processos de negocio.
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OBJETIVO 24 - IMPLEMENTAR ACOES INOVADORAS PARA O APRIMORAMENTO INDIVIDUAL DOS SERVIDORES

. SIM | NAO
VISANDO A MELHORIA DO DESEMPENHO INSTITUCIONAL

24 » Reforgar o desenvolvimento individual, promovendo as potencialidades das pessoas e aprimorando a compreensao da funcao

' social do trabalho no servigo publico de forma integrada com os objetivos institucionais;
u b " Desenvolver um programa de acolhimento, acompanhamento e orientacdo do servidor, a partir da sua entrada na UFSC, durante e

' apos o estagio probatorio;
24 . ¢ < Propor diretrizes a fim de possibilitar o programa de gestdo por competéncias para os servidores técnico-administrativos;
24 . d e Criar politica de divulgagdo das acdes da Secretaria de Gestdo de Pessoas (SEGESP);
4 e " Criar agdes que possibilitem a informatizagao das atividades administrativas, buscando sua simplificacdo e a reducdo do tempo e

’ do numero de instancias de tramitacdo de processos;
24 . f -« Potencializar a capacitacdo a distancia na UFSC;
24 » Promover encontros, cursos e eventos entre as Institui¢des Federais de Ensino Superior (IFES) do Sul, gerando visibilidade e

- 8 aprendizado institucional a Secretaria de Gestao de Pessoas da UFSC;
24 . h - Buscar meios para captar recursos financeiros objetivando a potencializag¢do das acdes de capacitagdo promovidas pela SEGESP;
24 L Desenvolver estudos visando tragar um perfil do servidor ingressante na instituicdo, bem como investigagdes de cunho quanti-

' qualitativo acerca de fatores motivadores da solicitagdo de exoneragao, por parte do servidor, de seu cargo na UFSC;
24 . j < Implementar um novo Programa de Avaliagcdo de Desempenho dos servidores técnico-administrativos em educagio;
24 . k e Implementar uma nova metodologia da avaliagdo de estagio probatorio dos servidores técnico-administrativos em educacao;
24 . 1 < Propor arevisdo das regulamentacdes internas que regulam os processos inerentes a area de gestdo de pessoas;
24 . m e« Promover mecanismos de disseminag¢do do conhecimento obtido em ac¢des de capacitagdo entre os servidores;
4 n " Desenvolver agdes de aten¢do a satide nos eixos da assisténcia suplementar, pericia oficial em satude, promocao e vigilancia em

) saude, que visem a satude, a qualidade de vida no trabalho, ao reconhecimento e a valorizagao dos servidores.

OBJETIVO 25 - FORTALECER E PROFISSIONALIZAR A COMUNICACAO NO RELACIONAMENTO INTERNO E <
SIM NAO
EXTERNO

25 . a <+ Promover, em parceria com pro-reitorias, em todas as unidades académicas e administrativas, a¢des de divulgagdo cientifica;
25 . b -« Desenvolver agdes para fortalecer a imagem da institui¢cdo junto a sociedade;
75 * Aperfeicoar o relacionamento com as organizagdes definidoras de politicas para o ensino, a pesquisa € a extensdo ¢ com 0rgaos

governamentais como ministérios e secretarias estaduais € municipais.
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OBJETIVO 26 — APRIMORAR A ASSISTENCIA ESTUDANTIL SIM | NAO

26 . * Ampliar o nimero de vagas em Moradia Estudantil no campus de Floriandpolis;
26 . * Ampliar a capacidade do Restaurante Universitario em Florianopolis;
26 . * Construir restaurantes universitarios e unidades de moradia estudantil nos demais campi;
2% * Estruturar os Nucleos de Assisténcia Estudantil nos campi, visando a descentralizagdo e a ampliacdo do apoio estudantil segundo

demandas especificas;
26 . * Estruturar e implantar programas institucionais de atengo a saude, especialmente no ambito psicossocial;
2% * Estruturar e implantar programas institucionais de apoio a atividades culturais, de esporte e lazer segundo demandas especificas

de cada campus.

Comentarios:
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Setor Adm. Financeiro registra

a despesa realizada no sistema

Versa e arquiva a copia da nota
fiscal

Fim




Fluxo de entrada e pagamento de livros em consignacao

Farnecedor X

Empres

EJUFSC, lanca no

EdUFSC, emite
nota de devolugdo
SIMBOLICA =
rEMEtE 30
Fornecedor

Fornecedor X,
emite Mota Fisd
de ACERTO de
consignacso e
remete a EdUFEC

EdUFsC, realiza o
PAGAMENTO, mm
desconto de 40%
o 50% sobre o
prego de caps, vis
FaPEU.

z emite Motz Fiscal de REMESSA &m consignacio

Mestz etapa, j2 d2 baixa no Varsa,

Versa
EdUFSLC, emite
nota de devolugio FRETE para
NAD COMNSIGNACAD remessa dos fvras,
FORMECEDOR por conta da
TEMEtE 30 EdUFSC
Fornecedor
Eim

104

S o Fornecedor
solicitou o retorno
dos fivras ndo
wendidos, PAGA O
FRETE
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