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Resumo

O planejamento estratégico € uma ferramenta importante para a gestdo eficiente de uma
organizacdo. Muitas vezes, este processo € elaborado para fins meramente burocréaticos e
formais, sem a efetiva implementacdo no ambiente organizacional. Colocar o planejamento
estratégico em préatica, para que as metas e objetivos sejam alcancados, requer a participacao
da comunidade académica que possui a condigdo de tornar o processo sistematico (Baena, 2012;
& Costa, 2014). Desta forma, o presente estudo possui 0 objetivo de auxiliar a implantacdo do
processo de planejamento estratégico, por meio do Balanced Scorecard (BSC), no
Departamento de Ciéncias Contabeis da Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC). A
coleta e analise dos dados foi feita por meio da revisdo do roadmap e por dados secundarios,
referentes aos artigos utilizados para comparacdo com as métricas construidas para este estudo.
Como resultado do estudo, pode-se destacar a prépria construcdao do roadmap do planejamento
estratégico do departamento estudado, bem como a importancia de se utilizar o BSC como um
instrumento de medicdo e gestdo de desempenho, haja vista proporcionar informagdes
relevantes para a tomada de decisdo, reducdo de riscos e diminuicdo dos casos de retrabalho.
Ademais, os dados gerados podem ser monitorados e 0 acompanhamento da execucdo das metas
pode ser continuo, permitindo maior eficiéncia nos processos e eficacia nos resultados que
foram inicialmente almejados. Por fim, é importante ressaltar que, pelo objeto de pesquisa se
tratar de uma instituicdo publica, a aplicacdo do BSC deve estar alinhada com as diretrizes
institucionais da UFSC, bem como a implementacéo e o monitoramento devem estrar alinhados
as defini¢des dos fatores criticos.

Palavras-chave: Planejamento Estratégico. Instituicdo de Ensino Superior.  Gestéo
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 Introducédo

Atualmente, as organizagOes enfrentam um ambiente complexo e altamente dindmico
caracterizado pela incerteza, sendo necessario estarem preparadas para reagir as mudancas. A
imersdo em um ambiente que exige qualidade nos servigcos prestados para obter vantagem
competitiva requer a utilizacdo do planejamento estratégico de maneira a permitir o alcance de
seus objetivos (Carreras et al., 2018).

O planejamento estratégico possui um dos mais altos indices de satisfacdo quando
comparado as demais ferramentas gerenciais utilizadas pelas organizac6es (Rigby & Bilodeau,
2015). Identificar os fatores internos e externos que mais influenciam no sucesso competitivo
é parte imprescindivel deste processo (Wang et al., 2006). A equipe de gestdo, 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 implementacéo
do mesmo nas organizacdes decorre da divisdo do processo entre a formulacdo e a
implementacdo de tais estratégias (Mintzberg, 1994).

Para a correta aplicabilidade do planejamento estratégico e a garantia de seu sucesso, é
necessario que a cultura e a estrutura organizacional estejam alinhadas com as estratégias e 0s
objetivos esperados (Brenes et al., 2008). Além disto, a composicdo da equipe que colocara em
pratica este planejamento carece de acompanhamento e controle, preferencialmente por pessoas
gue tenham participado ativamente da etapa de formulacéo das estratégias (Pereira, 2010 como
citado em Neis et al., 2017).

A utilizacdo 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 esta atrelado a capacidade de colocar em prética o
planejamento estratégico. Da mesma forma, pode-se atribuir a eficicia da implantacdo e
acompanhamento deste processo nas Instituicdes de Ensino Superior (IES), conforme
observado por Bermudez et al. (2020) ao analisarem o planejamento estratégico do Ministério
do Ensino Superior de Cuba.

Partindo para o ambito do educacional, a Organizacdo das Nac¢des Unidas para a
Educacdo, Ciéncia e Cultura (UNESCO, 2010) aponta as IES como dinamizadoras das
capacidades pessoais, sociais e econdmicas de seus membros e da comunidade em que esta
inserida. Assim, estas possuem responsabilidade social e possibilitam a geracéo e distribuicéo
de conhecimento, capacitando individuos para resolucdo de problemas globais, além de
contribuir para o desenvolvimento da sociedade. Por conta disto, 0s processos internos das IES
demandam inovagOes permanentes no modelo de gestio e devem ser ordenados e gerenciados
de maneira ideal para a obtencdo dos resultados esperados e para garantir a transformacéo
continua e o impacto positivo na comunidade a que pertence, garantindo o bem-estar, 0
progresso e o desenvolvimento humano inclusivo e sustentavel. Desta forma, a eficacia deste
gerenciamento esta relacionada a implementacdo do planejamento estratégico nestas
instituices, para definir e orientar as estratégias de negdcios (Alarcon, 2016 como citado em
Bermudez et al., 2020; Falsarella & Jannuzzi, 2017; Moortel & Crispeels, 2018).

Nos dias atuais, as universidades enfrentam processos de transformac6es e mudancas
para sobreviver de forma sustentavel diante dos desafios impostos pelas politicas econdmicas
e sociais (Valverde et al., 2017). Com o objetivo de contribuir com o aprimoramento da gestao
universitaria e seus processos, considerado um dos maiores desafios das IES na atualidade, o
estudo de Acosta et al. (2017, p. 1) analisou “as caracteristicas fundamentais de um Sistema de
Informacgédo Estratégica para Gestdo Universitaria (SIE-GU)” como ferramenta de auxilio a
implantacdo do planejamento estratégico na Universidade de Otavalo, no Ecuador. Os
resultados obtidos permitiram alcancar o aprimoramento da gestao universitaria.
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Desta forma, € necessaria a melhoria da qualidade de gestao por parte das universidades,
fazendo com que os impactos socioecondmicos representem o cumprimento dos objetivos
estratégicos (Mufioz & Fernandez, 2018). Portanto, é explicito a importancia do planejamento
estratégico para os diversos tipos de organizacGes, inclusive no setor publico (Oviedo-
Rodriguez et al., 2017), e do aprimoramento das gestdes universitarias para permitir a
manutencdo continua de seus servicos (Valverde et al., 2017). Assim, o presente estudo tem
como problema de pesquisa: Quais as contribuicdes com a implantacdo do processo de
planejamento estratégico, por meio da construcdo do roadmap como instrumento
acessorio a implementacdo do Balanced Scorecard, no Departamento de Ciéncias
Contébeis da Universidade Federal de Santa Catarina? Portanto, alinhado as necessidades
e demandas da sociedade, o presente estudo tem como objetivo auxiliar a implantacdo do
processo de planejamento estratégico, por meio da construcdo do roadmap como instrumento
acessorio a implementacédo o Balanced Scorecard (BSC).

Quanto a utilizagdo do BSC como uma ferramenta de gestdo em universidades,
Arzamastseva e Khayrullina (2017) descreveram o0s problemas e as condicdes de
implementacdo da técnica em diferentes niveis para auxilio no planejamento estratégico,
garantindo as universidades da amostra sua posicdo nos rankings mundiais e fornecendo
solugdes para as atividades atuais. Os autores (2017) afirmam a importancia da utilizacéo e
aprimoramento do BSC na gestdo universitaria por conta da necessidade de mudancas nos
principios de funcionamento do mercado com requisitos de desempenhos mais rigidos, além da
sua relevancia académica e pratica.

Portanto, ap6s a analise do estado da arte por meio da metodologia do Proknow-C,
observou-se a escassez de estudos que auxiliassem a implantagcdo do planejamento estratégico
em instituicbes de ensino superior, sobretudo em universidades federais publicas e com a
utilizacdo da ferramenta BSC. Desta forma, a elaboracdo da presente pesquisa merece
apreciacao e se justifica como importante e necessaria para auxiliar 0s gestores universitarios,
considerando que ha maior atencdo na elaboracdo do planejamento estratégico. Contudo, a fase
de implementacdo é negligenciada, deixando de gerar resultados (Kich & Pereira, 2011).

A pesquisa se delimita ao Departamento de Ciéncias Contabeis da Universidade Federal
de Santa Catarina, com base no planejamento estratégico desenvolvido com metas e objetivos
a serem alcancados até 2030.

O trabalho estd estruturado pela presente Introducdo, contextualizando o tema e
problema de pesquisa. O segundo tépico € o Referencial Tedrico, abordando os temas centrais,
0 planejamento estratégico e o Balanced Scorecard. O terceiro topico se trata dos
Procedimentos Metodoldgicos, envolvendo o enquadramento da pesquisa, procedimentos de
selecdo de material que comp6s o Referencial Tedrico, procedimento para coleta de dados e o
mecanismo de intervencdo utilizado, o roadmap. O quarto topico € a construcdo do roadmap,
dividida em Construcdo do Mapa Estratégico e do Painel de Desempenho, seguida pela Analise
e Discussao dos Resultados. Por fim, o Gltimo topico sdo as Conclusdes da pesquisa, seguidas
pelas Referéncias utilizadas.

2 Referencial Tedrico

2.1 Planejamento Estratégico

O planejamento estratégico é o procedimento de criacdo e permanéncia da consisténcia
entre 0s objetivos e posses da organizacao e suas perspectivas de mudancas (Grant, 2014 como
citado em Gomeraet al., 2018). Este instrumento pode ser visto como uma saida para problemas
de fracasso e baixo desempenho de uma organizacdo (Pangarkar, 2015), impulsionando a
mesma a atingir seu propésito por meio do roteiro estabelecido previamente (Mintzberg, 1990).
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Tal processo compreende o0 objetivo organizacional, sua visdo e um design claro que permita a
realizacdo dos objetivos, além da verificacdo do ambiente em que esta inserido (Mintzberg,
1994; Saunders, 2015).

Portanto, para o sucesso da implementacdo do planejamento estratégico, a organizacao
precisa compreender sua situacéo atual, onde quer chegar, quais acdes serdo necessarias e quais
seus impactos no ambiente organizacional (Grant & Jordan 2015). Gomera et al. (2018)
estabeleceram as fases do planejamento estratégico como: formulacdo; implementacdo; e
controle e avaliacdo da estratégia.

A formulacdo € a primeira etapa, e € nela que a organizacéao define sua dire¢do por meio
de anélises do mercado externo e interno. A partir da aprovacdo da formulacao de estratégias,
parte-se para a implementacéo, consistindo em colocar em pratica as acdes estabelecidas na
primeira etapa, ou seja, a sua materializagdo, podendo ser realizadas por meio de projetos
individuais. Assim, cada estratégia pode ter um ou mais projetos de implementacdo que séo
temporarios e possuem data de inicio e conclusao. Por fim, a terceira etapa consiste no controle
e avaliacdo da estratégia, garantindo a permanéncia das acdes na direcao definida na primeira
etapa (Louw & Venter, 2006).

Este processo visa a identificacdo dos pontos fracos e fortes da organizacdo, bem como
as oportunidades e ameacas do ambiente em que esta inserida, também conhecida como anélise
SWOT - Strengths, Weaknesses, Opportunities e Threats, para estabelecer metas, estratégias e
objetivos que permitam 0 aumento da competitividade empresarial, o brainstorming e a
compreensdo do ambiente de negdcios (Rizzo & Falsarella, 2006; Phadermroda, et al., 2019).
Desta forma, o planejamento estratégico esta relacionado a gestdo estratégica e estabelece a
visdo, missao, objetivos e metas a serem alcancados (Falsarella & Jannuzzi, 2017).

O planejamento estratégico voltado ao ensino superior foi objeto de estudos, como o de
Bermudez et al. (2020) que analisaram a eficacia da gestdo do conhecimento e inovagdo nas
universidades mediante o planejamento estratégico do Ministério do Ensino Superior de Cuba
de 2012 a 2016 e 2017 a 2021. Bermudez et al. (2020) identificaram e caracterizaram as
inovacdes das universidades consideradas favoraveis e seus fatores de sucesso com o seu
ambiente econdmico-social. Neste planejamento estratégico constam objetivos como:
integracdo com o Sistema de Ciéncia, Tecnologia e Inovagdo (SCTI), permitindo que a
inovacdo seja determinante do desenvolvimento; melhoria na formacdo da graduacéo,
aumentando a eficiéncia em modalidades de ensino a distancia e com um ciclo menor de
duracdo; introducdo de novos métodos de gestdo; e integracdo de pds-graduandos na formacéo
profissional, para a concep¢do de demanda.

Por sua vez, Mufioz e Fernandez (2018) implementaram um procedimento de melhoria
na gestdo de processos estratégicos na Universidade de Cienfuegos, primeiramente pela analise
documental dos modelos de gestdo existentes, seguindo para a analise do planejamento das
atividades, dos procedimentos de preparacéo e do desenho com base no ciclo basico de gestao
de Deming. A partir deste procedimento, foi possivel repassar o modelo de melhoria a outras
universidades.

Ainda, Oviedo-Rodriguez et al. (2017, p. 116) propuseram “um modelo conceitual com
abordagem sistémica e processual que atende a necessidade de articular o Planejamento
Estratégico com a atuacdo das Instituigdes de Ensino Superior do Equador no setor estatal”, o
objetivo dos autores consistia em aprimorar a satisfacdo dos acionistas da organizacao, articular
0 marco regulatorio do Equador e melhorar o sistema de informacéo e sua estruturag&o.

Por fim, Candido e Barbosa (2017) propuseram uma analise no planejamento estratégico
das InstituicOes Federais de Ensino Superior (IFES), estimulando o uso de uma ferramenta de
implantacdo 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 informacao.

Entretanto, sdo escassos 0s modelos de planejamento estratégico que se aplicam as IES
(Falqueto, 2012). Contudo, Candido e Barbosa (2017) elencaram quatro autores que
apresentaram modelos do planejamento estratégico especialmente para organizacg@es do setor
publico 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 necessarias para a criacdo e implementacdo do planejamento
estratégico em instituicdes publicas, tornando-se essenciais as etapas de estabelecer a misséo,
andlise externa e interna e elaborar as estratégias e sua implantacéo (Candido & Barbosa, 2017).

Quanto ao processo de planejamento estratégico relacionado a estrutura organizacional
de uma instituicdo publica brasileira, Neis et al. (2017) analisaram a realidade do Ministério
Publico de Santa Catarina, concluindo que as fases do planejamento estratégico séao
influenciadas e influenciam os elementos da estrutura organizacional da entidade. Ainda, estas
estratégias sdo controladas com o auxilio do BSC. De outra forma, considerando que a gestdo
do conhecimento é uma ferramenta importante no contexto de empresas prestadoras de servi¢os
e faz parte do planejamento estratégico de muitas organizacdes, determinando competéncias
para gerar conhecimento ao mercado e novos servicos a serem prestados (Arévalo-Avecillas, et
al., 2018), e que tal ferramenta é um ativo importante para instituicdes de ensino superior
(Marulanda, et al., 2019) para obtencgéo de vantagem competitiva, Acevedo-Correa et al. (2020)
propuseram uma metodologia para formular modelos de gestdo do conhecimento na Fundacéo
Universitéaria Catdlica do Norte, representado por um diagnostico, desenho, implementacéo e
validacao das estratégias.

O planejamento estratégico possui diversos estudos quando relacionado a Pequenas e
Médias Empresas (PMEs). A investigacdo da contribuicdo do planejamento estratégico no
desempenho organizacional como um impulsionador potencial da prosperidade econémica e do
alivio da pobreza, foi realizada por Gomera et al. (2018) em PMEs da Africa do Sul. Por outro
lado, Sanchez e Bafién (2005) identificaram que o desenvolvimento de PMEs requer
comportamentos que envolvem o aumento do planejamento estratégico formal, a formacao de
acordo de cooperacdo com 0 objetivo de obter inovacdo e a utilizacdo de Tecnologias da
Informacédo (T1), inclusive a utilizacdo correta de equipamentos de comunicacao.

Ainda, Hakimpoor (2014) investigou o impacto das dimensdes do planejamento
estratégico no desempenho das PMEs, identificando que as organizacdes que possuiam
planejamento estratégico implantado obtiveram melhor desempenho quando comparadas as que
ndo o possuiam. Portanto, é explicita a importancia da realizacdo e efetiva implementacdo do
planejamento estratégico nas organizacfes que desejam aumentar seu sucesso competitivo
sustentavel, independente do setor a que pertencem. Este processo necessita de ferramentas de
auxilio a sua implementacédo, uma delas € o BSC, abordado na secéo seguinte.

2.2 Balanced Scorecard
O Balanced Scorecard (BSC) é uma das muitas ferramentas de gestdo estratégica que
possui objetivo de auxiliar a tomada de decisdo em uma organizagdo 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 a alta administragdo uma visdo abrangente e rapida da organizacéo,
incluindo “medidas financeiras que contam os resultados das a¢des ja tomadas” (Kaplan &
Norton, 1992, p. 71, traducdo nossa), bem como medidas ndo financeiras, traduzindo a
estratégia da organizagdo em objetivos especificos, também chamados de objetivos estratégicos
(Miranda, 2001; Castillo et al., 2017).
6
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Os objetivos estratégicos sao avaliados por meio de indicadores (pontuacgdes financeiras
e ndo financeiras), considerando a premissa central do BSC de que o que ndo é medido, ndo
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 identificagdo dos mercados em que a entidade atua e
0s segmentos de seus clientes, monitorando o grau de retencdo, captacdo e satisfacdo da sua
carteira de clientes. A perspectiva financeira possui o foco na lucratividade, avaliando a
contribuicdo das estratégias utilizadas na melhoria dos resultados financeiros da organizacéo.
A perspectiva de processos internos permite identificar quais os processos da organizacao se
enguadram no estagio critico, no qual a entidade deve buscar a exceléncia para satisfazer as
expectativas dos acionistas e clientes. Por fim, a perspectiva de aprendizagem e crescimento
esta relacionada a motivacao e competéncia das pessoas envolvidas no processo e a capacidade
de melhoria nos procedimentos operacionais (Kaplan & Norton, 1992).

A introducdo do BSC na gestdo universitaria pode ser elencada nas seguintes etapas:
formular a estratégia de desenvolvimento; desenhar 0 mapa estratégico; identificar as relacbes
causais; selecionar pontuacdes estratégicas; desenvolver o sistema de pontuacdo e
encorajamento de pessoal; avaliar o alcance dos objetivos; e acompanhar o ajuste do
planejamento estratégico (Arzamastseva & Khayrullina, 2017).

A utilizacdo do BSC como ferramenta de implantacdo e acompanhamento do
planejamento estratégico, integrando-a com as Tecnologias da Informacdo e Comunicacéao
(TIC) por meio da segregacdo do processo em projetos individuais, foi desenhado por Falsarella
e Jannuzzi (2017) no ambiente empresarial considerando a dificuldade da aplicacdo de modelos
do processo nas organizacgdes e com a finalidade de auxiliar o processo de tomada de deciséo e
a gestdo estratégica.

Ainda, Castillo et al. (2017) desenvolveram uma proposta para auxiliar os comités locais
da Association Internationale des Etudiants en Sciences Economiques et Commerciales
(AIESEC) a implantar decisdes estratégicas para o desenvolvimento da gestdo, bem como
avaliar os planos anuais da entidade. Para alcancar este objetivo, foram utilizadas as ferramentas
BSC, permitindo a clareza dos objetivos da organizacao e as atividades necessarias para cumprir
o planejamento e a dindmica de sistemas para simular e analisar as decisdes de maneira mais
préxima a realidade.

De outra maneira, Fagundes et al. (2018) verificaram, ao realizarem um estudo de caso,
as contribui¢bes do BSC para o alcance dos objetivos estratégicos organizacionais, utilizando
o0 planejamento estratégico da entidade como base do estudo, identificando indicadores-chave
de desempenho, as metas e 0s responsaveis para cada objetivo estabelecido. Fagundes et al.
(2018) concluiram que o processo de gestdo estratégica de uma organizacgao pode ser auxiliado
pela ferramenta BSC, aumentando a quantidade de metas estabelecidas e seu alcance.

Malaguefio et al. (2018) investigaram o0s efeitos nos resultados de inovagdo e
desempenho financeiro de 201 PMEs da Espanha apos a utilizagdo do BSC. Os autores (2018)
concluiram que as organizagGes que utilizaram esta ferramenta para controle feedward
evidenciaram niveis mais altos de inovagdo e melhor desempenho financeiro, principalmente
nas PMEs melhores estabelecidas financeiramente. Por sua vez, Anjomshoae et al. (2017)
desenvolveram um sistema de medicao de desempenho de entidades de ajuda humanitaria em
que se utilizou o BSC, identificando interdependéncias conceituais entre os indicadores-chave
de desempenho.
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O BSC foi também utilizado como ferramenta de implantacdo do planejamento
estratégico no estudo de Feitoza e Ferreira (2021), os quais analisaram a Companhia
Pernambucana de Saneamento (COMPESA), evidenciando os principais problemas na
utilizacdo desta ferramenta de auxilio & gestdo, e sugerindo mudancas nas a¢des administrativas
da companhia, com a finalidade de melhoria no processo ao aumentar a eficacia do BSC.

Por fim, em linha semelhante a presente pesquisa, Regalado et al. (2021) desenvolveram
um modelo de aplicacdo do planejamento estratégico para empresas do setor publico do Peru,
com a utilizacdo do BSC. Os autores (2021) consideraram a dificuldade de cumprimento dos
objetivos estabelecidos nos planejamentos de entidades publicas, levando a baixa aceitacao
pelos cidad&os.

3 Procedimentos Metodologicos

3.1 Enquadramento Metodologico

O presente estudo tem qualificacdo descritiva no procedimento técnico, tendo em vista
sua finalidade de analisar o roadmap que servira como balizador para a construcéo do Balanced
Scorecard para apoio ao Departamento de Ciéncias Contabeis da UFSC que, segundo Sampieri
et al. (2013), visa identificar as caracteristicas de um determinado fenémeno a ser analisado.

No que diz respeito aos métodos de resolucdo de problemas, destaca-se a natureza
qualitativa que enfatiza a compreensédo e o aprofundamento dos fenémenos, explorando-os a
partir da perspectiva em seu ambiente natural e em seu contexto. Assim, buscam compreender
as percepcoes sobre os fenémenos circundantes, aprofundando suas experiéncias e significados
(Sampieri et al., 2013).

A coleta e analise dos dados foi feita por meio da revisdo do roadmap e de dados
secundarios. O roadmap foi construido com a finalidade de identificar os fatores criticos, prazos
para execucdo e a definicdo da visdo e missdo do Departamento de Ciéncias Contabeis da
UFSC. No que tange aos dados secundarios, referem-se aos artigos utilizados para comparagdo
com as métricas construidas para este estudo. Para tanto, considera-se uma abordagem de BSC
como medida de desempenho para o desenvolvimento da pesquisa, projetada para auxiliar na
implementacdo da estratégia e apoiar os chefes de departamento no monitoramento dos
objetivos.

3.2 Procedimentos para Selecdo do Material para Compor o Referencial Tedrico

Para a selecdo de material utilizou-se o Processo de Desenvolvimento do
Conhecimento-Construtivismo (ProKnow-C) como ferramenta de intervencdo construtivista.
Trata-se de um processo estruturado composto por quatro etapas, ilustrado na Figura 1, sendo
elas: i) selecdo de portfélios bibliograficos (PB); ii) andlise bibliométrica; iii) analise de
sistemas; e iv) formulacdo de questBes e objetivos de pesquisa.
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Figura 1

Etapas do ProKnow-C

22° USP International Conference in A ccounting
“Accounting in favor of sustainable development”
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- .
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Fonte: Extraido 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 tematica utilizada. Essa etapa corresponde a: "Selecionar Biblioteca de
Artigos Originais"; "Biblioteca de Artigos de Tela"; e "Teste Representacional de Artigos em
Portfélio Bibliografico", conforme a Figura 2.

Figura 2
Processo de Sele¢do do Portfélio Bibliografico — Etapa 1

Tema: CONSTRUCAO DO Balanced Scorecard, PARA APOIO A IMPLEMENTACAO do Planejamenio Estratégico
No Departamento de Ciéncias Contabeis da UFSC

05/12/2021 BUSCA

Balanced Scorecard: {Balanced Scorecard} OR BSC
OR/AND {strategic management} OR {strategic
planning} OR {Balanced Scorecard method} OR/AND

{Balanced Scorecard method*}

N” ARTIGOS

Filtros: Periodo: 2017 a 2022; Areas: Engenharia, ciéncias sociais
Scopus: 6.903

SciELO: 540

Filtros: Periodo: 2017 a 2022; Areas: Engenharia, ciéncias sociais,
administragdo, negdcios, economia

‘Web of Science: 78.736

SciELO: (Scorecard) OR (Balanced) OR (BDC) OR
((strategic management)) OR ((strategic planning)) OR
((Balanced Scorecard method)) OR ((Balanced Scorecard
method™®))

(strategic planning) OR (higher education institutions)
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05/12/2021

N® ARTIGOS

Filtros: Periodo: 2017 a 2022; Areas: Engenharia, ciéncias sociais
Scopus: 12.206

SciELO: 527

Filtros: Periodo: 2017 a 2022 Areas Engenharia, ciéncias sociais,
administragdo, negocios, economia

‘Web of Science: 9.975

BUSCA

Planejamento Estratégico em Instituigdes de Ensino
Superior: (“strategic planning™) OR (““higher education
institutions™)

05/12/2021

N® ARTIGOS

Filtros: Periodo: 2017 a 2022 Areas Engenharia, ciéncias sociais
Scopus: 3.820

SciELO: 66

Filtros: Periodo: 2017 a 2022: Areas: Engenharia, ciéncias sociais,
administra¢ao, negocios, economia

‘Web of Science: 1.121

BUSCA

Gestao departamental em Instituigdes de Ensino
Superior: (“departmental management’”) OR/AND
(“higher education institutions”)

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 aderéncia ao presente estudo, conforme evidenciado na Figura 3.

Figura 3

Processo de Sele¢do do Portfélio Bibliografico — Etapa 2

20/01/2022;
21/01/2022 e
26/01/2022

\

N® ARTIGOS

Filtros: Periodo: 2017 a 2022; Areas: Engenharia, ciéncias sociais
Scopus: 620

SciELO: 20

Filtros: Periodo: 2017 a 2022; Areas: Engenharia, ciéncias sociais,
administragdo, negdcios, economia

‘Web of Science:155

S

BUSCA

Balanced Scorecard: Scorecard OR Balanced OR BSC
OR/AND {strategic management} OR {strategic
planning} OR {Balanced Scorecard method} OR/AND
{Balanced Scorecard method*}
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21/12/2021;
27/12/2021;
17/01/2022 e BUSCA
] 8/0 ] /20 22 Planejamento Estratégico em Instituigoes de Ensino
Superior*: (“strategic planning”) OR/AND (“higher
education institutions™)
N° ARTIGOS \
Filtros: Periodo: 2017 a 2022; Areas: Engenharia, ciéncias sociais
Scopus: 28
SciELO: 50

Filtros: Periodo: 2017 a 2022: Areas: Engenharia, ciéncias sociais,
administragdo, negocios, economia
‘Web of Science: 236 ‘

26/01/2022 ¢
28/01/2022

BUSCA

Gestao departamental em Institui¢des de Ensino
Superior: (“departmental management™) OR/AND
(“higher education institutions’)

N* ARTIGOS

Filtros: Periodo: 2017 a 2022; Areas: Engenharia, ciéncias sociais
Scopus: 201

SciELO: 15

Filtros: Periodo: 2017 a 2022; Areas: Engenharia, ciéncias sociais,
administragao, negocios, economia

‘Web of Science; 32

Fonte: Elaborado pelos autores (2022).

Na segunda etapa foram excluidos os artigos duplicados e 0s que ndo possuiam conexao
com tema de pesquisa, observados na leitura dos titulos, reduzindo o portfélio para 1.208
artigos. Na proxima fase realizou-se a leitura dos resumos, e retirou-se do portfélio os artigos
que nédo estavam alinhados ao tema, conforme ilustrado na Figura 4.

11
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Figura 4
Processo de Selecdo do Portfolio Bibliogréfico — Etapa 3

24/01/2022 e
26/01/2022 BUSCA

Balanced Scorecard: Scorecard OR Balanced OR
BSC OR/AND {strategic management} OR
{strategic planning} OR {Balanced Scorecard
method} OR/AND {Balanced Scorecard method*}

N° ARTIGOS N\
Filtros: Periodo: 2017 a 2022; Areas: ciéncias sociais
Engenharia
Scopus: 13
SciELO: 3

Periodo: 2017 a 2022; Areas: Engenbharia, ciéncias sociais,
administracdo, negocios, economia

‘Web of Science: 25 ‘

21/12/2021;
14/01/2022 e BUSCA
1 9 /0 1 / 20 2 2 Planejamento Estratégico em Instituigdes de Ensino

Superior*: (“strategic planning’”) OR/AND (“‘higher
education institutions™)

N° ARTIGOS N
Filtros: Periodo: 2017 a 2022; Areas: ciéncias sociais
Engenharia
Scopus: 7
SciELO: 17

Periodo: 2017 a 2022; Areas: Engenharia, ciéncias sociais,

administragdo, negocios, economia

‘Web of Science: 28 ‘

26/01/2022 e
28/01/2022 BUSCA

Gestdo departamental em Instituigdes de Ensino
Superior: (“‘departmental management”) OR/AND
(“higher education mstitutions”)

N° ARTIGOS
Filtros: Periodo: 2017 a 2022; Areas: ciéncias sociais
Engenharia
Scopus: 19
SciELO: 6

Periodo: 2017 a 2022; Areas: Engenharia, ciéncias sociais,
administragao, negdcios, economia

‘Web of Science: 8

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 aderéncia ao tema, sendo 22 artigos que fizeram parte
deste portfolio. Além destes, demais artigos foram lidos e avaliados para fins de fundamentacéo
teorica, extraidos de outras metodologias aléem do Proknow-C.

3.4 Mecanismo de Intervencédo: Roadmap

O roadmap € a consequéncia final do processo de aplicagdo de um método, o resultado
é gerado em formato de mapa, onde sua abordagem traca o cenario atual, as demandas a serem
realizadas e a definicdo da visdo que devera ser estabelecida. Espagcos em branco em scripts
podem ser removidos combinando-os com aparéncia atual e escolhas de estratégia ao longo do
tempo (Simdes et al., 2020).

Os mapas técnicos podem ter diferentes formas, mas uma abordagem comum e flexivel
inclui diagramas de vérias camadas e muito intuitivos, conforme mostrado na Figura 5 como
um exemplo geral de roteiro.

Figura 5
Roadmap multicamadas
Tipos ge Tipos ge
conhecimento informacdo
=) Ownd?
Tipicos pontos Paniess Cuno prazs Wese Az Lorgapne  Vibe
ge vista + i T 3
Perspectivas Mercado Possives Rotas ﬁ P - Direcionadores
comercials e — r b Estratégia
i C - o Necessida
estrategicas Negécio = lecessidades
] 4
3
RN Produtos p—
Perspectivas ge [ S Forma
projeto 4 R %) b Baen Funcdo
desenvolvimento Servigos O que Desempenho
e producio -4
Sistema
/
H ‘
Perspectivas Tecnologias R
de tecnologia 4 2 et :: Solugdes
€ pesquisa Ciéncia P Como? Competéncias
i Recursos
Regursos T T 1 y
Questdeschave.  ONde Lomo spand
estamos podemos queremos
agora? chegar 14? chegar?

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

O roadmap e o planejamento estratégico devem ser revisados e atualizados com
frequéncia. Um processo iterativo formal deve ocorrer durante as revisoes e atualizacdes. A
medida que certas tecnologias sdo exploradas e mais bem compreendidas, algumas incertezas
diminuirdo, outrora outras podem surgir. Além disso, se uma abordagem de construcdo de
cenarios foi utilizada para analisar a incerteza ambiental, o cenario pode precisar ser refinado
ou até mesmo eliminado. Os ciclos de reviséo e atualizagdo permitem que o roteiro e o plano
de implantagdo sejam ajustados as mudancas identificadas (Carlos, 2015).

4 Construcédo do Roadmap: Departamento de Ciéncias Contabeis
A construcdo do roadmap do Departamento de Ciéncias Contébeis da UFSC visou
compreender os fatores criticos, construir o planejamento estratégico composto pela viséo e
13
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missao e as delimitacdes de prazos para sua execucdo. Quanto aos fatores criticos, observou-se
nove fatores que séo cruciais para o desenvolvimento e implementacdo do planejamento
estratégico. Na Figura 6 estdo elencados os nove fatores com as descri¢fes de execucdo no
curto, médio e longo prazo.

Figura 6
Planejamento Estratégico do Departamento de Ciéncias Contabeis (2030) - UFSC

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO 2030 DEPARTAMENTO DE CIENCIAS CONTABEIS - UFSC

WISAQ: Ser referéncia na formacio de graduacio e pés-graduacio com foco empreendedeor, inovador & MISSAO: Formar pessoas Nt critico, visdo inovadora e empreendedora, por meio de ensing,
4 pesquisa e extensdo, para o desenvolvimento da sodiedade.
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meio e = Alinhar 2 mairiz aticiar com b conforme
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» visita em escolas para dvulgagio do curss;

» Estigios de Pds-Graduacio; Projetos de Pesquisa/Extens3o pesquisa aplicada * Criar uma c wﬂermn& RefagBes com
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+ Buscar . e

‘emprasas e mercado em geral.
. N = Monitorar a vinds de pesquisadores
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= Estreitamento com a Inspetoria a . 2  proi 5 Srics miveis; = Disponibilizar espagos pars integracio:
pesquisa; + Espago para em ean; rerumsos # Buscar mais uma saia o= llarﬂmapﬂsgaa.laﬁn
= = o Ampliar espagos de laboratirios para as aulas praticas; altimicas, ) odos os nicleas de
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Fonte: Elaborado pelos gestores do Departamento de Ciéncias Contébeis — UFSC (2022).

Nesta construcdo, definiu-se como aspectos relevantes: integracdo das disciplinas e
interdisciplinaridade; flexibilizacdo da matriz curricular; metodologias de ensino; aproximacao
com o mercado; insercdo internacional; qualificacdo do corpo docente; infraestrutura fisica e
financeira; evasao e atratividade; e financiamento. Delimitando o encaminhamento de cada fase
de acordo com o prazo pré-estabelecido.

4.1 Construcdo do Mapa Estratégico

A maioria dos estudos publicados focam na construgdo de mapas estratégicos para
organizagcbes privadas, limitando estudos envolvendo instituicdes de ensino superior e
principalmente departamentos de ensino, pois ambientes coorporativos demandam anélises
estratégicas para que as organizagdes se mantenham competitivas (Sponchiado, 2006).

Desta forma, antes de idealizar a constru¢do do BSC, € necessario modelar o mapa
estratégico com os objetivos que norteardo 0s processos internos, identificando de forma clara
os fatores criticos, delimitado prazo para conclusdo de cada etapa e definindo métricas de
monitoramento (Moura, 2010).

Para a elaboracdo do mapa estratégico do Departamento de Ciéncias Contabeis da UFSC
consideraram-se aspectos a serem alcangados em curto, médio e longo prazo, estabelecendo os
conceitos de missdo e visdo, o detalhamento de cada fator critico e a viabilidade de
implementacdo, conforme descrito na Figura 6.
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4.2 Construcao do Painel de Desempenho (BSC)

A construgdo do painel de desempenho serd a partir de uma visdo analitica das
dimensbes que envolvem o BSC. Definir cautelosamente essas dimensdes em objetivos
estratégicos, plano de acdo e metas, indicadores de desempenho e monitoramento sdo cruciais
nessa primeira etapa. O alinhamento dos envolvidos e a revisdo dos processos também séo de
suma importancia para que o planejamento atenda as expectativas propostas.

No caso do Departamento de Ciéncias Contabeis da UFSC, o mapeamento dos fatores
criticos foi construido, delimitando prazo de conclusdo. Entretanto, é necessario avangar com
as discussdes para que as fases de elaboragéo do plano de acéo e definicdo de metas possam ser
finalizadas, para posteriormente construir o Painel de Desempenho.

4.3 Analise e Discussédo dos Resultados

Esta secdo elucida a constru¢cdo do roadmap do planejamento estratégico do
Departamento de Ciéncias Contabeis da UFSC e evidencia a importancia de utilizar o Balanced
Scorecard como instrumento de medicdo e gestdo de desempenho. Destaca-se que o BSC é
amplamente utilizado por diferentes organizacdes e empresas apresentando resultados positivos
significativos.

Alinhar 0 mapa estratégico do departamento com a utilizacdo do BSC proporcionara a
geracdo de informagdes relevantes para a tomada de deciséo dos gestores, reduzird os riscos e
o retrabalho, pois os dados gerados poderdo ser monitorados e 0 acompanhamento da execugédo
das metas seré continuo, permitindo que os objetivos sejam alcancados de forma eficiente.

Por se tratar de uma instituicdo pablica, sua aplicacdo devera estar em consonancia com
as diretrizes institucionais da UFSC e sua implementacdo e monitoramento precisam estar
alinhadas as definicdes dos fatores criticos. Desta forma, sera possivel utilizar o BSC como
instrumento de gestdo estratégica e na mensuracdo dos avancos alcangados pelo departamento,
orientando as conclus@es das metas de curto, médio e longo prazo.

5 Concluséo

Considerando a importancia da construcdo do roadmap como ferramenta essencial na
gestdo estratégica, esta pesquisa buscou identificar quais as contribui¢cdes a implantacdo do
processo de planejamento estratégico, por meio da constru¢do do roadmap como instrumento
acessorio a implementacdo do BSC, no Departamento de Ciéncias Contabeis da UFSC.

A elaboracgdo do roadmap permitiu aos gestores e demais envolvidos analisarem quais
fatores criticos necessitam de implementacdo para que o departamento se torne referéncia
dentro da instituicdo, inspirando outros setores a realizarem esse mapeamento e implantacédo
estratégica. Nesse sentido, o objetivo geral da pesquisa foi atendido, dado que as informac6es
mais relevantes para a construcdo do planejamento estratégico e posteriormente a construcao
do BSC foram obtidas através do roadmap.

Caracteriza-se como limitacdo da presente pesquisa a dificuldade em generalizar a
metodologia abordada aos demais departamentos e universidades, pois a elaboracdo do
roadmap e do planejamento de cada departamento é subjetivo e depende da realidade
econémica-social em que a universidade esta inserida, bem como os objetivos que almejam ser
atingidos.

Desta forma, sugere-se como pesquisas futuras dar continuidade ao processo de
implantacdo do planejamento estratégico e construcdo do Balanced Scorecard, utilizando o
roadmap construido na presente pesquisa para o Departamento de Ciéncias Contabeis da UFSC,
bem como outros departamentos e universidades.
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