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Resumo 

 

O planejamento estratégico é uma ferramenta importante para a gestão eficiente de uma 

organização. Muitas vezes, este processo é elaborado para fins meramente burocráticos e 

formais, sem a efetiva implementação no ambiente organizacional. Colocar o planejamento 

estratégico em prática, para que as metas e objetivos sejam alcançados, requer a participação 

da comunidade acadêmica que possui a condição de tornar o processo sistemático (Baena, 2012; 

& Costa, 2014). Desta forma, o presente estudo possui o objetivo de auxiliar a implantação do 

processo de planejamento estratégico, por meio do Balanced Scorecard (BSC), no 

Departamento de Ciências Contábeis da Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC). A 

coleta e análise dos dados foi feita por meio da revisão do roadmap e por dados secundários, 

referentes aos artigos utilizados para comparação com as métricas construídas para este estudo. 

Como resultado do estudo, pode-se destacar a própria construção do roadmap do planejamento 

estratégico do departamento estudado, bem como a importância de se utilizar o BSC como um 

instrumento de medição e gestão de desempenho, haja vista proporcionar informações 

relevantes para a tomada de decisão, redução de riscos e diminuição dos casos de retrabalho. 

Ademais, os dados gerados podem ser monitorados e o acompanhamento da execução das metas 

pode ser contínuo, permitindo maior eficiência nos processos e eficácia nos resultados que 

foram inicialmente almejados. Por fim, é importante ressaltar que, pelo objeto de pesquisa se 

tratar de uma instituição pública, a aplicação do BSC deve estar alinhada com as diretrizes 

institucionais da UFSC, bem como a implementação e o monitoramento devem estrar alinhados 

às definições dos fatores críticos. 

 

Palavras-chave: Planejamento Estratégico.  Instituição de Ensino Superior.  Gestão 

Departamental. Balanced Scorecard.  

 

Abstract 

 

Strategic planning is an important tool for the efficient management of an organization. Often, 

this process is designed for merely bureaucratic and formal purposes, without effective 

implementation in the organizational environment. Putting strategic planning into practice, so 

that goals and objectives are achieved, requires the engagement of the academic community, 

which can make the process systematic. (Baena, 2012; & Costa, 2014). Thus, the present study 
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aims to help the implementation of the strategic planning process through the Balanced 

Scorecard (BSC) in the Accounting’s Department of the Federal University of Santa Catarina. 

Data collection and analysis was performed by the roadmap’s reviewing and by articles’ 

secondary data used to compare to the metrics build by this study. As a result of the study, it is 

possible to highlight its own construction of the studied department’s roadmap strategic 

planning as well as the importance of using the BSC as a performance management tool, to 

provide relevant information for decision making, risk reduction and decrease in rework cases. 

In addition, the data generated can be monitored and the monitoring of the execution of the 

goals can be continuous, allowing greater efficiency in the processes and effectiveness in the 

results that were initially desired. Finally, it is important to emphasize that, as the research 

object is a public institution, the application of the BSC must be aligned with the UFSC’s 

institutional guidelines, as well as the implementation and monitoring must be aligned with the 

definitions of critical factors. 

 

Keywords: Strategic Planning. Higher Education Institution. Departmental Management. 

Balanced Scorecard.  
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1 Introdução 

Atualmente, as organizações enfrentam um ambiente complexo e altamente dinâmico 

caracterizado pela incerteza, sendo necessário estarem preparadas para reagir às mudanças. A 

imersão em um ambiente que exige qualidade nos serviços prestados para obter vantagem 

competitiva requer a utilização do planejamento estratégico de maneira a permitir o alcance de 

seus objetivos (Carreras et al., 2018).  

O planejamento estratégico possui um dos mais altos índices de satisfação quando 

comparado às demais ferramentas gerenciais utilizadas pelas organizações (Rigby & Bilodeau, 

2015). Identificar os fatores internos e externos que mais influenciam no sucesso competitivo 

é parte imprescindível deste processo (Wang et al., 2006). A equipe de gestão, bem como as 

habilidades gerenciais, foi identificada por Eden e Ackermann (2004) como fator chave do 

planejamento estratégico. Entretanto, um dos fatores que dificultam a efetiva implementação 

do mesmo nas organizações decorre da divisão do processo entre a formulação e a 

implementação de tais estratégias (Mintzberg, 1994). 

Para a correta aplicabilidade do planejamento estratégico e a garantia de seu sucesso, é 

necessário que a cultura e a estrutura organizacional estejam alinhadas com as estratégias e os 

objetivos esperados (Brenes et al., 2008). Além disto, a composição da equipe que colocará em 

prática este planejamento carece de acompanhamento e controle, preferencialmente por pessoas 

que tenham participado ativamente da etapa de formulação das estratégias (Pereira, 2010 como 

citado em Neis et al., 2017). 

A utilização do planejamento estratégico como um papel importante para aprimorar o 

desempenho empresarial foi defendida por Dubilihla e Sandada (2014). Os autores (2014) 

identificaram que o sucesso nas empresas está atrelado à capacidade de colocar em prática o 

planejamento estratégico. Da mesma forma, pode-se atribuir a eficácia da implantação e 

acompanhamento deste processo nas Instituições de Ensino Superior (IES), conforme 

observado por Bermúdez et al. (2020) ao analisarem o planejamento estratégico do Ministério 

do Ensino Superior de Cuba. 

Partindo para o âmbito do educacional, a Organização das Nações Unidas para a 

Educação, Ciência e Cultura (UNESCO, 2010) aponta as IES como dinamizadoras das 

capacidades pessoais, sociais e econômicas de seus membros e da comunidade em que está 

inserida. Assim, estas possuem responsabilidade social e possibilitam a geração e distribuição 

de conhecimento, capacitando indivíduos para resolução de problemas globais, além de 

contribuir para o desenvolvimento da sociedade. Por conta disto, os processos internos das IES 

demandam inovações permanentes no modelo de gestão e devem ser ordenados e gerenciados 

de maneira ideal para a obtenção dos resultados esperados e para garantir a transformação 

contínua e o impacto positivo na comunidade a que pertence, garantindo o bem-estar, o 

progresso e o desenvolvimento humano inclusivo e sustentável. Desta forma, a eficácia deste 

gerenciamento está relacionada à implementação do planejamento estratégico nestas 

instituições, para definir e orientar as estratégias de negócios (Alarcón, 2016 como citado em 

Bermúdez et al., 2020; Falsarella & Jannuzzi, 2017; Moortel & Crispeels, 2018). 

Nos dias atuais, as universidades enfrentam processos de transformações e mudanças 

para sobreviver de forma sustentável diante dos desafios impostos pelas políticas econômicas 

e sociais (Valverde et al., 2017). Com o objetivo de contribuir com o aprimoramento da gestão 

universitária e seus processos, considerado um dos maiores desafios das IES na atualidade, o 

estudo de Acosta et al. (2017, p. 1) analisou “as características fundamentais de um Sistema de 

Informação Estratégica para Gestão Universitária (SIE-GU)” como ferramenta de auxílio à 

implantação do planejamento estratégico na Universidade de Otavalo, no Ecuador. Os 

resultados obtidos permitiram alcançar o aprimoramento da gestão universitária.  



 

4 

www.congressousp.fipecafi.org 

Desta forma, é necessária a melhoria da qualidade de gestão por parte das universidades, 

fazendo com que os impactos socioeconômicos representem o cumprimento dos objetivos 

estratégicos (Muñoz & Fernández, 2018). Portanto, é explicito a importância do planejamento 

estratégico para os diversos tipos de organizações, inclusive no setor público (Oviedo-

Rodríguez et al., 2017), e do aprimoramento das gestões universitárias para permitir a 

manutenção contínua de seus serviços (Valverde et al., 2017). Assim, o presente estudo tem 

como problema de pesquisa: Quais as contribuições com a implantação do processo de 

planejamento estratégico, por meio da construção do roadmap como instrumento 

acessório à implementação do Balanced Scorecard, no Departamento de Ciências 

Contábeis da Universidade Federal de Santa Catarina? Portanto, alinhado às necessidades 

e demandas da sociedade, o presente estudo tem como objetivo auxiliar a implantação do 

processo de planejamento estratégico, por meio da construção do roadmap como instrumento 

acessório à implementação o Balanced Scorecard (BSC).  

Quanto a utilização do BSC como uma ferramenta de gestão em universidades, 

Arzamastseva e Khayrullina (2017) descreveram os problemas e as condições de 

implementação da técnica em diferentes níveis para auxílio no planejamento estratégico, 

garantindo às universidades da amostra sua posição nos rankings mundiais e fornecendo 

soluções para as atividades atuais. Os autores (2017) afirmam a importância da utilização e 

aprimoramento do BSC na gestão universitária por conta da necessidade de mudanças nos 

princípios de funcionamento do mercado com requisitos de desempenhos mais rígidos, além da 

sua relevância acadêmica e prática. 

Portanto, após a análise do estado da arte por meio da metodologia do Proknow-C, 

observou-se a escassez de estudos que auxiliassem a implantação do planejamento estratégico 

em instituições de ensino superior, sobretudo em universidades federais públicas e com a 

utilização da ferramenta BSC. Desta forma, a elaboração da presente pesquisa merece 

apreciação e se justifica como importante e necessária para auxiliar os gestores universitários, 

considerando que há maior atenção na elaboração do planejamento estratégico. Contudo, a fase 

de implementação é negligenciada, deixando de gerar resultados (Kich & Pereira, 2011). 

A pesquisa se delimita ao Departamento de Ciências Contábeis da Universidade Federal 

de Santa Catarina, com base no planejamento estratégico desenvolvido com metas e objetivos 

a serem alcançados até 2030.  

O trabalho está estruturado pela presente Introdução, contextualizando o tema e 

problema de pesquisa. O segundo tópico é o Referencial Teórico, abordando os temas centrais, 

o planejamento estratégico e o Balanced Scorecard. O terceiro tópico se trata dos 

Procedimentos Metodológicos, envolvendo o enquadramento da pesquisa, procedimentos de 

seleção de material que compôs o Referencial Teórico, procedimento para coleta de dados e o 

mecanismo de intervenção utilizado, o roadmap. O quarto tópico é a construção do roadmap, 

dividida em Construção do Mapa Estratégico e do Painel de Desempenho, seguida pela Análise 

e Discussão dos Resultados. Por fim, o último tópico são as Conclusões da pesquisa, seguidas 

pelas Referências utilizadas. 

2 Referencial Teórico 

2.1 Planejamento Estratégico 

O planejamento estratégico é o procedimento de criação e permanência da consistência 

entre os objetivos e posses da organização e suas perspectivas de mudanças (Grant, 2014 como 

citado em Gomera et al., 2018). Este instrumento pode ser visto como uma saída para problemas 

de fracasso e baixo desempenho de uma organização (Pangarkar, 2015), impulsionando a 

mesma a atingir seu propósito por meio do roteiro estabelecido previamente (Mintzberg, 1990). 
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Tal processo compreende o objetivo organizacional, sua visão e um design claro que permita a 

realização dos objetivos, além da verificação do ambiente em que está inserido (Mintzberg, 

1994; Saunders, 2015). 

Portanto, para o sucesso da implementação do planejamento estratégico, a organização 

precisa compreender sua situação atual, onde quer chegar, quais ações serão necessárias e quais 

seus impactos no ambiente organizacional (Grant & Jordan 2015). Gomera et al. (2018) 

estabeleceram as fases do planejamento estratégico como: formulação; implementação; e 

controle e avaliação da estratégia.  

A formulação é a primeira etapa, e é nela que a organização define sua direção por meio 

de análises do mercado externo e interno. A partir da aprovação da formulação de estratégias, 

parte-se para a implementação, consistindo em colocar em prática as ações estabelecidas na 

primeira etapa, ou seja, a sua materialização, podendo ser realizadas por meio de projetos 

individuais. Assim, cada estratégia pode ter um ou mais projetos de implementação que são 

temporários e possuem data de início e conclusão. Por fim, a terceira etapa consiste no controle 

e avaliação da estratégia, garantindo a permanência das ações na direção definida na primeira 

etapa (Louw & Venter, 2006).  

Este processo visa a identificação dos pontos fracos e fortes da organização, bem como 

as oportunidades e ameaças do ambiente em que está inserida, também conhecida como análise 

SWOT - Strengths, Weaknesses, Opportunities e Threats, para estabelecer metas, estratégias e 

objetivos que permitam o aumento da competitividade empresarial, o brainstorming e a 

compreensão do ambiente de negócios (Rizzo & Falsarella, 2006; Phadermroda, et al., 2019). 

Desta forma, o planejamento estratégico está relacionado à gestão estratégica e estabelece a 

visão, missão, objetivos e metas a serem alcançados (Falsarella & Jannuzzi, 2017). 

O planejamento estratégico voltado ao ensino superior foi objeto de estudos, como o de 

Bermúdez et al. (2020) que analisaram a eficácia da gestão do conhecimento e inovação nas 

universidades mediante o planejamento estratégico do Ministério do Ensino Superior de Cuba 

de 2012 a 2016 e 2017 a 2021. Bermúdez et al. (2020) identificaram e caracterizaram as 

inovações das universidades consideradas favoráveis e seus fatores de sucesso com o seu 

ambiente econômico-social. Neste planejamento estratégico constam objetivos como: 

integração com o Sistema de Ciência, Tecnologia e Inovação (SCTI), permitindo que a 

inovação seja determinante do desenvolvimento; melhoria na formação da graduação, 

aumentando a eficiência em modalidades de ensino à distância e com um ciclo menor de 

duração; introdução de novos métodos de gestão; e integração de pós-graduandos na formação 

profissional, para a concepção de demanda.  

Por sua vez, Muñoz e Fernández (2018) implementaram um procedimento de melhoria 

na gestão de processos estratégicos na Universidade de Cienfuegos, primeiramente pela análise 

documental dos modelos de gestão existentes, seguindo para a análise do planejamento das 

atividades, dos procedimentos de preparação e do desenho com base no ciclo básico de gestão 

de Deming. A partir deste procedimento, foi possível repassar o modelo de melhoria à outras 

universidades. 

Ainda, Oviedo-Rodríguez et al. (2017, p. 116) propuseram “um modelo conceitual com 

abordagem sistêmica e processual que atende à necessidade de articular o Planejamento 

Estratégico com a atuação das Instituições de Ensino Superior do Equador no setor estatal”, o 

objetivo dos autores consistia em aprimorar a satisfação dos acionistas da organização, articular 

o marco regulatório do Equador e melhorar o sistema de informação e sua estruturação. 

Por fim, Candido e Barbosa (2017) propuseram uma análise no planejamento estratégico 

das Instituições Federais de Ensino Superior (IFES), estimulando o uso de uma ferramenta de 

implantação deste processo sob a perspectiva gerencial. Os autores encontraram pontos em 
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comum nas IFES considerados relevantes no processo do planejamento estratégico, entre eles: 

Know-how; cultura organizacional; e sistema de informação. 

Entretanto, são escassos os modelos de planejamento estratégico que se aplicam às IES 

(Falqueto, 2012). Contudo, Candido e Barbosa (2017) elencaram quatro autores que 

apresentaram modelos do planejamento estratégico especialmente para organizações do setor 

público e que possui destaque na literatura acerca das universidades. Os esquemas elencados 

foram elaborados por Arguin, em 1989, e por Bryson, Cunha e Forplad, todos em 1995. Estes 

autores elencaram as etapas necessárias para a criação e implementação do planejamento 

estratégico em instituições públicas, tornando-se essenciais as etapas de estabelecer a missão, 

análise externa e interna e elaborar as estratégias e sua implantação (Candido & Barbosa, 2017). 

Quanto ao processo de planejamento estratégico relacionado à estrutura organizacional 

de uma instituição pública brasileira, Neis et al. (2017) analisaram a realidade do Ministério 

Público de Santa Catarina, concluindo que as fases do planejamento estratégico são 

influenciadas e influenciam os elementos da estrutura organizacional da entidade. Ainda, estas 

estratégias são controladas com o auxílio do BSC. De outra forma, considerando que a gestão 

do conhecimento é uma ferramenta importante no contexto de empresas prestadoras de serviços 

e faz parte do planejamento estratégico de muitas organizações, determinando competências 

para gerar conhecimento ao mercado e novos serviços a serem prestados (Arévalo-Avecillas, et 

al., 2018), e que tal ferramenta é um ativo importante para instituições de ensino superior 

(Marulanda, et al., 2019) para obtenção de vantagem competitiva, Acevedo-Correa et al. (2020) 

propuseram uma metodologia para formular modelos de gestão do conhecimento na Fundação 

Universitária Católica do Norte, representado por um diagnóstico, desenho, implementação e 

validação das estratégias. 

O planejamento estratégico possui diversos estudos quando relacionado à Pequenas e 

Médias Empresas (PMEs). A investigação da contribuição do planejamento estratégico no 

desempenho organizacional como um impulsionador potencial da prosperidade econômica e do 

alívio da pobreza, foi realizada por Gomera et al. (2018) em PMEs da África do Sul. Por outro 

lado, Sánchez e Bañón (2005) identificaram que o desenvolvimento de PMEs requer 

comportamentos que envolvem o aumento do planejamento estratégico formal, a formação de 

acordo de cooperação com o objetivo de obter inovação e a utilização de Tecnologias da 

Informação (TI), inclusive a utilização correta de equipamentos de comunicação. 

Ainda, Hakimpoor (2014) investigou o impacto das dimensões do planejamento 

estratégico no desempenho das PMEs, identificando que as organizações que possuíam 

planejamento estratégico implantado obtiveram melhor desempenho quando comparadas às que 

não o possuíam. Portanto, é explícita a importância da realização e efetiva implementação do 

planejamento estratégico nas organizações que desejam aumentar seu sucesso competitivo 

sustentável, independente do setor a que pertencem. Este processo necessita de ferramentas de 

auxílio à sua implementação, uma delas é o BSC, abordado na seção seguinte. 

2.2 Balanced Scorecard 

O Balanced Scorecard (BSC) é uma das muitas ferramentas de gestão estratégica que 

possui objetivo de auxiliar a tomada de decisão em uma organização a curto, médio e longo 

prazo, podendo ser utilizado para o gerenciamento do desempenho (Castillo et al., 2017; 

Anjomshoae et al., 2017). O BSC foi proposto por Kaplan e Norton (1992) como um grupo de 

medidas que possibilita à alta administração uma visão abrangente e rápida da organização, 

incluindo “medidas financeiras que contam os resultados das ações já tomadas” (Kaplan & 

Norton, 1992, p. 71, tradução nossa), bem como medidas não financeiras, traduzindo a 

estratégia da organização em objetivos específicos, também chamados de objetivos estratégicos 

(Miranda, 2001; Castillo et al., 2017).  
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Os objetivos estratégicos são avaliados por meio de indicadores (pontuações financeiras 

e não financeiras), considerando a premissa central do BSC de que o que não é medido, não 

pode ser controlado. Tais objetivos evidenciam onde a entidade deseja chegar por meio de suas 

perspectivas, elencadas no mapa estratégico (Arzamastseva & Khayrullina, 2017; Castillo et 

al., 2017). Desta forma, o BSC pode ser representado por quatro principais perspectivas 

complementares, sendo elas: do cliente; financeira; de processos internos; e de aprendizagem e 

crescimento (Kaplan & Norton, 1992).  

A perspectiva do cliente permite a identificação dos mercados em que a entidade atua e 

os segmentos de seus clientes, monitorando o grau de retenção, captação e satisfação da sua 

carteira de clientes. A perspectiva financeira possui o foco na lucratividade, avaliando a 

contribuição das estratégias utilizadas na melhoria dos resultados financeiros da organização. 

A perspectiva de processos internos permite identificar quais os processos da organização se 

enquadram no estágio crítico, no qual a entidade deve buscar a excelência para satisfazer as 

expectativas dos acionistas e clientes. Por fim, a perspectiva de aprendizagem e crescimento 

está relacionada à motivação e competência das pessoas envolvidas no processo e à capacidade 

de melhoria nos procedimentos operacionais (Kaplan & Norton, 1992). 

A introdução do BSC na gestão universitária pode ser elencada nas seguintes etapas: 

formular a estratégia de desenvolvimento; desenhar o mapa estratégico; identificar as relações 

causais; selecionar pontuações estratégicas; desenvolver o sistema de pontuação e 

encorajamento de pessoal; avaliar o alcance dos objetivos; e acompanhar o ajuste do 

planejamento estratégico (Arzamastseva & Khayrullina, 2017). 

A utilização do BSC como ferramenta de implantação e acompanhamento do 

planejamento estratégico, integrando-a com as Tecnologias da Informação e Comunicação 

(TIC) por meio da segregação do processo em projetos individuais, foi desenhado por Falsarella 

e Jannuzzi (2017) no ambiente empresarial considerando a dificuldade da aplicação de modelos 

do processo nas organizações e com a finalidade de auxiliar o processo de tomada de decisão e 

a gestão estratégica. 

Ainda, Castillo et al. (2017) desenvolveram uma proposta para auxiliar os comitês locais 

da Association Internationale des Etudiants en Sciences Economiques et Commerciales 

(AIESEC) a implantar decisões estratégicas para o desenvolvimento da gestão, bem como 

avaliar os planos anuais da entidade. Para alcançar este objetivo, foram utilizadas as ferramentas 

BSC, permitindo a clareza dos objetivos da organização e as atividades necessárias para cumprir 

o planejamento e a dinâmica de sistemas para simular e analisar as decisões de maneira mais 

próxima à realidade. 

De outra maneira, Fagundes et al. (2018) verificaram, ao realizarem um estudo de caso, 

as contribuições do BSC para o alcance dos objetivos estratégicos organizacionais, utilizando 

o planejamento estratégico da entidade como base do estudo, identificando indicadores-chave 

de desempenho, as metas e os responsáveis para cada objetivo estabelecido. Fagundes et al. 

(2018) concluíram que o processo de gestão estratégica de uma organização pode ser auxiliado 

pela ferramenta BSC, aumentando a quantidade de metas estabelecidas e seu alcance. 

Malagueño et al. (2018) investigaram os efeitos nos resultados de inovação e 

desempenho financeiro de 201 PMEs da Espanha após a utilização do BSC. Os autores (2018) 

concluíram que as organizações que utilizaram esta ferramenta para controle feedward 

evidenciaram níveis mais altos de inovação e melhor desempenho financeiro, principalmente 

nas PMEs melhores estabelecidas financeiramente. Por sua vez, Anjomshoae et al. (2017) 

desenvolveram um sistema de medição de desempenho de entidades de ajuda humanitária em 

que se utilizou o BSC, identificando interdependências conceituais entre os indicadores-chave 

de desempenho. 
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O BSC foi também utilizado como ferramenta de implantação do planejamento 

estratégico no estudo de Feitoza e Ferreira (2021), os quais analisaram a Companhia 

Pernambucana de Saneamento (COMPESA), evidenciando os principais problemas na 

utilização desta ferramenta de auxílio à gestão, e sugerindo mudanças nas ações administrativas 

da companhia, com a finalidade de melhoria no processo ao aumentar a eficácia do BSC. 

Por fim, em linha semelhante à presente pesquisa, Regalado et al. (2021) desenvolveram 

um modelo de aplicação do planejamento estratégico para empresas do setor público do Peru, 

com a utilização do BSC. Os autores (2021) consideraram a dificuldade de cumprimento dos 

objetivos estabelecidos nos planejamentos de entidades públicas, levando à baixa aceitação 

pelos cidadãos. 

3 Procedimentos Metodológicos 

 

3.1 Enquadramento Metodológico  

O presente estudo tem qualificação descritiva no procedimento técnico, tendo em vista 

sua finalidade de analisar o roadmap que servirá como balizador para a construção do Balanced 

Scorecard para apoio ao Departamento de Ciências Contábeis da UFSC que, segundo Sampieri 

et al. (2013), visa identificar as características de um determinado fenômeno a ser analisado.  

No que diz respeito aos métodos de resolução de problemas, destaca-se a natureza 

qualitativa que enfatiza a compreensão e o aprofundamento dos fenômenos, explorando-os a 

partir da perspectiva em seu ambiente natural e em seu contexto. Assim, buscam compreender 

as percepções sobre os fenômenos circundantes, aprofundando suas experiências e significados 

(Sampieri et al., 2013). 

A coleta e análise dos dados foi feita por meio da revisão do roadmap e de dados 

secundários. O roadmap foi construído com a finalidade de identificar os fatores críticos, prazos 

para execução e a definição da visão e missão do Departamento de Ciências Contábeis da 

UFSC. No que tange aos dados secundários, referem-se aos artigos utilizados para comparação 

com as métricas construídas para este estudo. Para tanto, considera-se uma abordagem de BSC 

como medida de desempenho para o desenvolvimento da pesquisa, projetada para auxiliar na 

implementação da estratégia e apoiar os chefes de departamento no monitoramento dos 

objetivos. 

 

3.2 Procedimentos para Seleção do Material para Compor o Referencial Teórico 

Para a seleção de material utilizou-se o Processo de Desenvolvimento do 

Conhecimento-Construtivismo (ProKnow-C) como ferramenta de intervenção construtivista. 

Trata-se de um processo estruturado composto por quatro etapas, ilustrado na Figura 1, sendo 

elas: i) seleção de portfólios bibliográficos (PB); ii) análise bibliométrica; iii) análise de 

sistemas; e iv) formulação de questões e objetivos de pesquisa. 
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Figura 1 

Etapas do ProKnow-C 

 
Fonte: Extraído de Valmorbida & Ensslin (2016, p. 12). 

 

3.3 Procedimentos para Coleta dos Dados 

Apenas a primeira etapa do Proknow-C foi operada para identificar e selecionar artigos 

condizentes com a temática utilizada. Essa etapa corresponde a: "Selecionar Biblioteca de 

Artigos Originais"; "Biblioteca de Artigos de Tela"; e "Teste Representacional de Artigos em 

Portfólio Bibliográfico", conforme a Figura 2. 

 

Figura 2  
Processo de Seleção do Portfólio Bibliográfico – Etapa 1 
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Fonte: Elaborado pelos autores (2022). 

 

Na primeira etapa de buscas, foram localizados 113.894 artigos. No entanto, novas 

pesquisas foram realizadas com o intuito de refinar os resultados e identificar artigos que 

apresentassem maior aderência ao presente estudo, conforme evidenciado na Figura 3. 

 

Figura 3  
Processo de Seleção do Portfólio Bibliográfico – Etapa 2 
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Fonte: Elaborado pelos autores (2022). 

 

Na segunda etapa foram excluídos os artigos duplicados e os que não possuíam conexão 

com tema de pesquisa, observados na leitura dos títulos, reduzindo o portfólio para 1.208 

artigos. Na próxima fase realizou-se a leitura dos resumos, e retirou-se do portfólio os artigos 

que não estavam alinhados ao tema, conforme ilustrado na Figura 4.  
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Figura 4  
Processo de Seleção do Portfólio Bibliográfico – Etapa 3 

 

 

 
Fonte: Elaborado pelos autores (2022). 
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Por meio da Figura 4, evidencia-se um total de 126 artigos com o resumo alinhado ao 

escopo da pesquisa. Nas etapas seguintes realizou-se a leitura integral dos artigos e a filtragem 

dos trabalhos que apresentaram maior aderência ao tema, sendo 22 artigos que fizeram parte 

deste portfólio. Além destes, demais artigos foram lidos e avaliados para fins de fundamentação 

teórica, extraídos de outras metodologias além do Proknow-C. 

 

3.4 Mecanismo de Intervenção: Roadmap 

O roadmap é a consequência final do processo de aplicação de um método, o resultado 

é gerado em formato de mapa, onde sua abordagem traça o cenário atual, as demandas a serem 

realizadas e a definição da visão que deverá ser estabelecida. Espaços em branco em scripts 

podem ser removidos combinando-os com aparência atual e escolhas de estratégia ao longo do 

tempo (Simões et al., 2020). 

Os mapas técnicos podem ter diferentes formas, mas uma abordagem comum e flexível 

inclui diagramas de várias camadas e muito intuitivos, conforme mostrado na Figura 5 como 

um exemplo geral de roteiro. 

 

Figura 5  
Roadmap multicamadas 

 
Fonte: Adaptado de Phal et al. (2008, p.137). 

 

O roadmap e o planejamento estratégico devem ser revisados e atualizados com 

frequência. Um processo iterativo formal deve ocorrer durante as revisões e atualizações. À 

medida que certas tecnologias são exploradas e mais bem compreendidas, algumas incertezas 

diminuirão, outrora outras podem surgir. Além disso, se uma abordagem de construção de 

cenários foi utilizada para analisar a incerteza ambiental, o cenário pode precisar ser refinado 

ou até mesmo eliminado. Os ciclos de revisão e atualização permitem que o roteiro e o plano 

de implantação sejam ajustados às mudanças identificadas (Carlos, 2015). 

4 Construção do Roadmap: Departamento de Ciências Contábeis 

A construção do roadmap do Departamento de Ciências Contábeis da UFSC visou 

compreender os fatores críticos, construir o planejamento estratégico composto pela visão e 
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missão e as delimitações de prazos para sua execução. Quanto aos fatores críticos, observou-se 

nove fatores que são cruciais para o desenvolvimento e implementação do planejamento 

estratégico. Na Figura 6 estão elencados os nove fatores com as descrições de execução no 

curto, médio e longo prazo. 

 

Figura 6  
Planejamento Estratégico do Departamento de Ciências Contábeis (2030) - UFSC 

 
Fonte: Elaborado pelos gestores do Departamento de Ciências Contábeis – UFSC (2022). 

 

Nesta construção, definiu-se como aspectos relevantes: integração das disciplinas e 

interdisciplinaridade; flexibilização da matriz curricular; metodologias de ensino; aproximação 

com o mercado; inserção internacional; qualificação do corpo docente; infraestrutura física e 

financeira; evasão e atratividade; e financiamento. Delimitando o encaminhamento de cada fase 

de acordo com o prazo pré-estabelecido.  

4.1 Construção do Mapa Estratégico 

 A maioria dos estudos publicados focam na construção de mapas estratégicos para 

organizações privadas, limitando estudos envolvendo instituições de ensino superior e 

principalmente departamentos de ensino, pois ambientes coorporativos demandam análises 

estratégicas para que as organizações se mantenham competitivas (Sponchiado, 2006).   

Desta forma, antes de idealizar a construção do BSC, é necessário modelar o mapa 

estratégico com os objetivos que nortearão os processos internos, identificando de forma clara 

os fatores críticos, delimitado prazo para conclusão de cada etapa e definindo métricas de 

monitoramento (Moura, 2010). 

Para a elaboração do mapa estratégico do Departamento de Ciências Contábeis da UFSC 

consideraram-se aspectos a serem alcançados em curto, médio e longo prazo, estabelecendo os 

conceitos de missão e visão, o detalhamento de cada fator crítico e a viabilidade de 

implementação, conforme descrito na Figura 6. 
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4.2 Construção do Painel de Desempenho (BSC) 

A construção do painel de desempenho será a partir de uma visão analítica das 

dimensões que envolvem o BSC. Definir cautelosamente essas dimensões em objetivos 

estratégicos, plano de ação e metas, indicadores de desempenho e monitoramento são cruciais 

nessa primeira etapa. O alinhamento dos envolvidos e a revisão dos processos também são de 

suma importância para que o planejamento atenda as expectativas propostas. 

No caso do Departamento de Ciências Contábeis da UFSC, o mapeamento dos fatores 

críticos foi construído, delimitando prazo de conclusão. Entretanto, é necessário avançar com 

as discussões para que as fases de elaboração do plano de ação e definição de metas possam ser 

finalizadas, para posteriormente construir o Painel de Desempenho. 

4.3 Análise e Discussão dos Resultados 

Esta seção elucida a construção do roadmap do planejamento estratégico do 

Departamento de Ciências Contábeis da UFSC e evidencia a importância de utilizar o Balanced 

Scorecard como instrumento de medição e gestão de desempenho. Destaca-se que o BSC é 

amplamente utilizado por diferentes organizações e empresas apresentando resultados positivos 

significativos. 

Alinhar o mapa estratégico do departamento com a utilização do BSC proporcionará a 

geração de informações relevantes para a tomada de decisão dos gestores, reduzirá os riscos e 

o retrabalho, pois os dados gerados poderão ser monitorados e o acompanhamento da execução 

das metas será contínuo, permitindo que os objetivos sejam alcançados de forma eficiente. 

Por se tratar de uma instituição pública, sua aplicação deverá estar em consonância com 

as diretrizes institucionais da UFSC e sua implementação e monitoramento precisam estar 

alinhadas às definições dos fatores críticos. Desta forma, será possível utilizar o BSC como 

instrumento de gestão estratégica e na mensuração dos avanços alcançados pelo departamento, 

orientando às conclusões das metas de curto, médio e longo prazo. 

5 Conclusão 

Considerando a importância da construção do roadmap como ferramenta essencial na 

gestão estratégica, esta pesquisa buscou identificar quais as contribuições a implantação do 

processo de planejamento estratégico, por meio da construção do roadmap como instrumento 

acessório à implementação do BSC, no Departamento de Ciências Contábeis da UFSC. 

A elaboração do roadmap permitiu aos gestores e demais envolvidos analisarem quais 

fatores críticos necessitam de implementação para que o departamento se torne referência 

dentro da instituição, inspirando outros setores a realizarem esse mapeamento e implantação 

estratégica. Nesse sentido, o objetivo geral da pesquisa foi atendido, dado que as informações 

mais relevantes para a construção do planejamento estratégico e posteriormente a construção 

do BSC foram obtidas através do roadmap.  

Caracteriza-se como limitação da presente pesquisa a dificuldade em generalizar a 

metodologia abordada aos demais departamentos e universidades, pois a elaboração do 

roadmap e do planejamento de cada departamento é subjetivo e depende da realidade 

econômica-social em que a universidade está inserida, bem como os objetivos que almejam ser 

atingidos.  

Desta forma, sugere-se como pesquisas futuras dar continuidade ao processo de 

implantação do planejamento estratégico e construção do Balanced Scorecard, utilizando o 

roadmap construído na presente pesquisa para o Departamento de Ciências Contábeis da UFSC, 

bem como outros departamentos e universidades. 
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