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Resumo

Metodologia para o uso do Balanced Scorecard (BSC) como método de
gestao estratégica proposta por Kaplan e Norton (1997), adaptado para bibliotecas
universitarias. A metodologia usada na elaboracdo Balanced Scorecard para
biblioteca universitaria foi desenvolvida por um grupo de pesquisa interdisciplinar
(UNILAB/UFC/UFCA) propde o desenvolvimento de nove etapas: definir a unidade
organizacional selecionada; estabelecer ou definir a visdo e a missao da
organizacdo; proceder a analise swot; determinar estratégias globais; definir
perspectivas; selecionar objetivos estratégicos; definir indicadores e metas para
cada objetivo; sugerir acdes estratégicas, e elaborar o mapa estratégico. Conclui-se
que o método proposto apontou possibilidades eficazes para a biblioteca
universitaria a medida que serve de inspiracdo e norte para o aprofundamento das
estratégias determinadas como essenciais para a consolidacéo e o crescimento das
instituicbes académicas, bem como incentiva a busca continua de aprendizagem e
de exceléncia para o cumprimento social da missdo da biblioteca universitaria.

Palavras-Chave: Balanced Scored Card (BSC) em Biblioteca Universitaria;
Balanced Scored Card (BSC) em Gestédo estratégica.

Abstract

Methodology for using the Balanced Scorecard strategic management as a
method proposed by Kaplan and Norton (1997) was adapted for university libraries.
An interdisciplinary research group (UNILAB / UFC / UFCA) developed The BSC
methodology to be used by university library to analyze its strategic management To
apply this method the university library has to following nine steps: set the selected
organizational unit, to establish or define the vision and mission of the organization;
swot to analyze and determine overall strategies, defining perspectives, selecting
strategic objectives, indicators and targets for each objective and suggest strategic
actions, and develop the strategic map. It is concluded that the proposed method
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showed possibilities for effective university library and serves as an inspiration and
north to the deepening of certain strategies as essential for the consolidation and
growth of academic institutions, and encourages continuous pursuit of learning and
excellence to fulfill the social mission of the university library

Keywords: Balanced Scorecard (BSC) in University library; Balanced Scoredcard
(BSC) Strategic Management.

1 Introducéo

Este trabalho € um extrato dos estudos de grupo de pesquisa de professores
e bibliotecarios, uma parceria entre a Universidade de Integracdo Internacional da
Lusofonia Afro-Brasileira, a Universidade Federal do Ceara e a Universidade Federal
do Cariri (a ser implantada em 2014, atualmente Campus Cariri da UFC) e que esta
sendo formalizado ainda este ano junto ao CNPqg sobre os usos de ferramentas,
estratégias, modelos e metodologias de Gestdo da Informacdo e do Conhecimento
(Gl e GC) e para gestao estratégica em bibliotecas universitarias.

Neste trabalho, indicam-se parte das etapas do percurso metodolégico que
vem sendo desenvolvido, principalmente sdo descritos os caminhos percorridos na
elaboracdo desta pesquisa de modo a demonstrar sua confiabilidade e o rigor
cientifico como condicdes necessarias e perseguidas pelo grupo de pesquisa.

O objetivo principal deste trabalho é apresentar a base tedrica dos modelos
utilizados nos estudos do grupo de pesquisa em relacdo ao Balacend Scordcard
(BSC) como ferramenta metodolbgica para diagndstico de gestdo estratégica e as
etapas de construcao dessa ferramenta de diagndstico.

Apresenta-se, neste estudo, um resumo da revisdo de literatura e da
pesquisa documental na instituicdo escolhida para pesquisa de campo e em sites de
divulgacdo da ferramenta Balanced Scorecard, a metodologia do estudo de caso,
indicando-se os instrumentos utilizados apara a coleta de dados. O foco do estudo
esta na secdo 3, a elaboracdo metodoldgica de uma ferramenta metodoldgica para
diagnéstico de gestdo estratégica, com base no Balanced Scorecard, e aplicavel a
bibliotecas universitarias. Nessa secdo sdo apresentadas as teorias que
fundamentam o método proposto e os detalhes de cada etapa.

2 Revisao de Literatura

2.1 Etapas do Desenvolvimento da Pesquisa

Da-se 0 nome pesquisa bibliografica ou levantamento bibliografico aos
primeiros procedimentos metodolégicos necessérios para se fazer a revisdo da
literatura, uma das etapas obrigatérias de qualquer investigacdo cientifica. Ja em
1926, Strohl indicava as condi¢des para se realizar um trabalho cientifico proficuo:
formulacéo clara e exata do problema, observacao perspicaz e conhecimento do que
ja foi feito sobre o assunto; esta Ultima indicando a condig&o exigida do pesquisador
de dominio especial da bibliografia.



Semindrio
MNacional de
Biblistecas
Universitirias

=
=
=
w
=
=

Cerca de setenta anos depois Lakatos e Marconi (1991) consideram a
pesquisa bibliografica como o primeiro passo de toda pesquisa cientifica, consistindo
no levantamento, estudo e fichamento das fontes de informacdo sobre um tema de
estudo. Nessa mesma década Campana (1999) explica que na formulacdo de um
problema cientifico, ha necessidade de levar em conta o conjunto registrado e
publicado de dados que ddo o embasamento tedrico e as premissas e incognitas e
cujos resultados da obtencdo desses conhecimentos sdo denominados € chamado
de revisao da literatura.

O grupo de pesquisa, para o estudo do tema de sua investigacdo adotou a
pesquisa bibliografica, em sua conceituacdo mais ampla, buscando primeiro fazer
um mapeamento tedrico pesquisando fontes de informacéo, seguido da pesquisa
documental nas instituicbes pesquisadas e, por ultimo, pesquisa em sites de
divulgacao sobre o tema.

2.1.1 Mapeamento Tedérico para a Revisao da Literatura

A primeira acdo do grupo de pesquisa consistiu em uma revisdo de literatura
em artigos dos principais periédicos da area de Administracdo e Ciéncias da
Informacao, assim como em dissertacoes, teses e livros em lingua portuguesa sobre
métodos, instrumentos de gestdo, e indicadores de desempenho para gestdo de
bibliotecas universitarias. Em funcdo da elaboracdo deste artigo, escolheu-se um
dos métodos e ferramentas de gestao, o Balanced Scordecard (BSC), proposto por
Kaplan e Norton (1997; 2000; 2004) e complementado com uma visdo critica
apresentada nos trabalhos de Cassol (2006), Martins; Marquitti (2006), Masih (2005;
2002), Ribeiro (2005), Rodrigues (2005), Canavarolo (2004), Freitas (2005), Norton
(2001); Cysne (1998); Kallas (2003), Lima (2003), Pereira (2003), Figueiredo (2002),
Pessoa (2000), Santos (2002), dentre outros autores;

O levantamento bibliografico, fundamental na identificagdo de literatura mais
pertinente a pesquisa proposta, assim como a revisdo de literatura necessaria a
obtengdo de um maior entendimento dos conceitos béasicos desta investigacdo —
gestdo estratégica de bibliotecas universitarias, indicadores de desempenho
organizacionais, métodos, ferramentas e instrumentos de gestdo — para a
construcdo da base tedrico-metodoldgica desta pesquisa.

2.1.2 Pesquisa Documental na Instituicdo Pesquisada

O segundo passo foi 0 estudo das fontes de informagé&o, constituido de
uma pesquisa documental acerca do planejamento estratégico do Sistema de
Bibliotecas da UFC, particularmente o planejamento da Biblioteca de Ciéncias da
Saude. A pesquisa obteve informacdes relevantes sobre o sistema como um todo, e
a Biblioteca de Ciéncias da Saude em particular, para o desenvolvimento da
pesquisa empirica.

A segunda etapa foi constituida do desenvolvimento da pesquisa de campo,
com base na abordagem do estudo de caso. Seu obijetivo foi desenvolver um método
de gestao estratégica, com base no Balanced Scorecard, que possibilitasse o uso de
métodos estratégicos, instrumentos e indicadores de desempenho nas atividades
desenvolvidas na Biblioteca de Ciéncias da Saude da UFC.
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2.1.3 Pesquisa em sites de divulgacdo da ferramenta Balanced
Scorecard

A terceira agéo consistiu numa pesquisa em diversos sites da internet voltados
para a divulgacdo da ferramenta Balanced Scorecard e estudos sobre bibliotecas
universitarias (ex. banco de teses e dissertacdbes da CAPES). Utilizaram-se os
seguintes descritores de pesquisa: ‘0 uso do Balanced Scorecard em biblioteca
universitaria’, ‘uso do Balanced Scorecard nas organizacdes’, ‘balanced scorecard em
BU’, gestéo estratégica em BU e planejamento estratégico em BU. Ressaltam-se como
resultado de pesquisa 0s seguintes autores: Chiavegatto (2000), Vergueiro e Carvalho
(2012), Vanderlei Filho et al. (2002), Oliveira (2002), Maciel (2000), Silva e Rados
(2002), Gomes e Barbosa (2005), Andrade et al. (2007), Guimaraes et al. (2007),
Coletta e Rozenfeld (2007), entre outros tedricos.

3 Materiais e Métodos

3.1 Abordagem do Estudo de Caso: Estratégia de Pesquisa de Campo

O estudo de caso, como um modo de recorte do objeto de estudo, foi
escolhido por ser um método que permite apresentar detalhes do ambiente, das
pessoas ou de uma situacdo especifica de pesquisa, 0 que permite que o quadro
tedrico seja elaborado na propor¢do em que os dados vao sendo coletados e
examinados (GODOQY, 1995).

A populacdo-alvo escolhida para o estudo foram os profissionais e
colaboradores de bibliotecas universitarias (BU). Para a amostra foram indicados os
técnicos administrativos e colaboradores envolvidos no desenvolvimento das
atividades das bibliotecas universitarias: o diretor e o coordenador do Sistema das
BU, o diretor, coordenador ou chefes de sec¢des, o0s técnicos administrativos.

3.1. 1 Instrumentos para Coleta de Dados

Segundo Yin (2001), a coleta de dados em um estudo de caso pode estar
baseada em diversas fontes de evidéncias. As mais comuns e normalmente
utilizadas séo as evidéncias de fontes documentais, de registros em arquivos, de
entrevistas, de observacao direta, de observacao participante e de artefatos fisicos.
A utilizacdo dessas diversas fontes de evidéncias é responsavel pela significancia e
confiabilidade dos resultados do estudo de caso.

Assim, optou-se, para a coleta de dados nesta pesquisa, por reuniées e
entrevistas a serem aplicadas in loco. As reunides devem ser organizadas com o
proposito de reunir 0s sujeitos envolvidos na pesquisa para a obtencdo de
esclarecimentos sobre a proposta de implantagdo do Balanced Scorecard, as
definicbes dos grupos de trabalhos, e o0 consenso dos temas discutidos nas reunides
e abordados nas entrevistas.

O instrumento da entrevista foi selecionado como uma técnica que Yin
(2005) define como fonte essencial para evidenciar os fatos, uma vez que o estudo
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de caso em pesquisa social ou de processos administrativos tem como foco
atividades de pessoas ou grupos.

Desta forma, o uso da entrevista sera para coletar dados referentes ao
planejamento estratégico que envolve: missdo, visdo, estratégia, objetivos e metas
do sistema de BU, enfatizando dados sobre a gestédo e os processos desenvolvidos
por essa biblioteca. Essa iniciativa deve levantar informacgdes fundamentais para se
chegar a afirmacdes sobre a gestdo dos processos da biblioteca selecionada para o
estudo. A entrevista deve seguir um roteiro de perguntas semiestruturadas e sem o
uso de gravador, no intuito de criar uma relacdo espontanea e menos formal entre o
entrevistador e o entrevistado.

Além da entrevista devera ser utilizada a analise de documentos como:
folders, informativos, estatuto, orgcamentos, documentos de planejamento,
regulamentos, relatérios, regimento, manual de procedimentos, normas
administrativas, e relatorios do software de automacao das Bibliotecas pesquisadas

3.2 O Balanced Scorecard: Ferramenta metodolégica para diagndstico de
Gestéo Estratégia

A tentativa de elaborar um método capaz de desenvolver um elo entre os
aspectos operacionais, taticos e estratégicos da biblioteca universitaria foi atividade
deste grupo de pesquisa, a proposta do uso do Balanced Scorecard como
ferramenta para verificar se a gestao estratégica esta condizente com a missao e a
visdo da instituicdo. Considerou-se que a metodologia adotada poderia contribuir
para avancos na avaliacdo dos processos e servicos de BU, por ultrapassar as
classicas e muito utilizadas analises de levantamentos estatisticos que enfocam
mais a frequéncia de usuarios, a quantidade de livros emprestados e o
processamento técnico das colegdes.

A metodologia do Balanced Scorecard € uma metodologia que se
diferencia de outras metodologias ou sistemas de avaliacdo de desempenho por
trabalhar com 4 (quatro) perspectivas: buscar balancear aspectos financeiros, do
cliente, dos processos internos e de aprendizado e crescimento. Ficam evidentes
suas potencialidades e sua viabilidade como ferramenta de gestéo estratégica face
as necessidades e aos problemas enfrentados pelas BU.

Em geral, a constru¢cdo de um Balanced Scorecard € um processo que
envolve de sete a dez etapas, e sua execugdo requer um periodo de 16 a 20
semanas. Kaplan e Norton (1997) apresentam uma sequéncia de dois tipos de
atividades: a construcdo do modelo estratégico e a implementacdo que envolve
vérias etapas. Entre as abordagens de construcdo e de implementacdo do Balanced
Scorecard, observou-se que o modelo original de Kaplan e Norton sofre alteracdes
dependendo da origem, da dimensdo e da caracteristica da organizacdo. Por isto,
definiu-se como base tedrica o modelo original de Kaplan e Norton (1997),
conjugados com o0s processos definidos por Pessoa (2000) e Freitas (2005),
apresentados no quadro 1 a seguir:

E Kaplan e Pessoa Freitas (2005)
tapas Norton (1997) (2000)




L]

= | universitirias

1 Selecionar a Fase de Definir 0s
unidade preparacao limites da entidade
organizacional onde o modelo sera
adequada implementado

2 Identificar as Definir Estabelecer a
relacbes entre a|limites da|visdo e a missao da
unidade de negécios | organizagcdo onde | unidade
e a corporacao o modelo sera | organizacional

implementado selecionada

3 Realizar 12 Orientar Definir a
série de entrevistas para processos estratégia

4 Sesséo de Definir Definir (o]
sintese de | missédol/visdol/estra | objetivos estratégicos
entrevistas tégia da(s)

unidade(s)
escolhida(s)

5 Primeira etapa Fase de Identificar e
do workshop | operacionalizacdo | selecionar 0s
executivo indicadores

6 Reunides dos Definir 0s Estabelecer as
subgrupos objetivos metas

estratégicos

7 22 etapa do Escolher os Analisar 0s
workshop executivo | indicadores indicadores

8 Desenvolver o Estabelecer Plano de
plano de | metas implementacgéo
implementacéo

9 Terceira etapa Racionalizar
do workshop | os processos
executivo internoscriticos

1 Finalizar o] Analisar os

0 plano de | indicadores
implementacéo

Quadro 1 — Base tedrica dos modelos utilizados neste trabalho
Fonte: pesquisa propria

O método proposto fundamenta-se no Balanced Scorecard, com algumas
modificagdes, visando sua utilizacdo em bibliotecas universitarias. Como destacam
Kaplan e Norton (2000), a missédo de entidades sem fins lucrativos deve ser avaliada
no nivel mais alto do Balanced Scorecard, considerando que o sucesso financeiro
nao € o principal objetivo dessas organizacoes.

Os estudos do grupo de pesquisa na elaboracdo do Balanced Scorecard
para BU apresenta nove etapas definidas com base no modelo de Kaplan e Norton
(1997). Considerou-se que por meio dessas etapas as BU poderdo avaliar se sua
missdo esta sendo executada com sucesso. A missdo da BU foi o passo inicial para
a construcdo das perspectivas do Balanced Scorecard.

Apresentam-se na figura 1 a seguir, as etapas sequenciais utilizadas na
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construcao do Balanced Scorecard para BU:
DEFINIR A UNIDADE ORGANIZACIONAL SELECIONADA

ESTABELECER OU DEFINIR A VISAO E A MISSAO

ESTRATEGIAS GLOBAIS
DEFINIR AS PERSPECTIVAS
SELECIONAR OBJETIVOS ESTRATEGICOS
DEFINIR INDICADORES E METAS PARA CADA OBJETIVO
AGOES ESTRATEGICAS

MAPA ESTRATEGICO

-

Balanced
Scorecard

perspectiva
responsabilidade
social

perspectiva do
cliente

perspectiva de perspectiva de
PIocessos aprendizado e
Internos . crescimento

Figura 1: Etapas do Método Proposto
Fonte: pesquisa prépria?
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4 Resultados Parciais

4.1 Etapas do Método Proposto

4.1.1 Etapa 1 - Definicdo da Unidade Organizacional Selecionada

A primeira etapa de elaboracdo do Balanced Scorecard é constituida da
selecdo de uma unidade dentro da organizacdo e a avaliagdo de suas
caracteristicas. Como cada organizacado tem suas particularidades e pode construir
seu préprio modelo de gestdo, torna-se essencial a identificacdo das relacdes entre
a unidade escolhida e a organizacdo identificando objetivos, temas corporativos,
relagdes internas.

Para esse levantamento faz-se necessaria a realizacdo de entrevistas
com o0s principais envolvidos nos niveis de divisdo e de direcdo da unidade
organizacional, objetivando conhecer dados relevantes da organizacdo, tais como:
histdrico, planejamento estratégico, produto, processos, e clientes.

4.1.2 Etapa 2 - Definir a Visédo e a Missao da Unidade Selecionada

Nesta etapa em que se estabelece a visdo e a missdo da unidade
organizacional selecionada, deve-se fazer analise criteriosa das declaracdes
registradas nos diversos documentos ja existentes na organizacdo. Verifica-se a
necessidade de esclarecer aos envolvidos, na elaboracdo do método, que a viséo é
a situacdo pretendida pela unidade por um determinado periodo de tempo, e no
enunciado da misséo deve ser explicitado o campo de acao da organizacao.

A partir dai, deve-se proceder a coleta de dados com entrevista a
diretores, chefes, funcionarios e colaboradores, sempre na tentativa de interpretar
corretamente a visdo e a missdo da unidade em estudo. Ressalta-se que na
entrevista as perguntas devem ser voltadas ao esclarecimento dos produtos e
servicos prestados pela unidade, a descricdo dos processos internos, e a
identificacdo dos clientes. Com o uso desses dados, a interpretacao e a descri¢cao da
missédo e da visdo da unidade selecionada séo discutidas em reunidées com a equipe
responsavel com vistas a se obter um consenso sobre a visdo e a missdo da BU.
Deve-se ressaltar que nessa etapa o apoio da alta administracdo e de todos o0s
envolvidos é imprescindivel.

4.1.3 Etapa 3 - Analise Swot (Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats)

A andlise SWOT é uma ferramenta utilizada na analise de cenario ou de
ambiente, sendo usada como base para a gestdo e o planejamento estratégico de
uma corporacdo ou empresa. E uma forma simples e sistematica de verificar a
posi¢do da estratégia de um empreendimento, sendo dividida em dois momentos:

a) Analise Interna: observa o microambiente, identificando pontos fortes

e fracos da instituicdo. As forcas e fraquezas sao determinadas pela

posicdo atual da empresa e se relacionam a fatores internos. Essa analise

possibilita aos dirigentes do negdécio administrar agdes que controlem os
pontos fracos e que ressaltem ao maximo os pontos fortes;
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b) Analise  Externa: observa 0 macroambiente, identificando

oportunidades e ameacas mercadoldgicas, de forma a antecipar o futuro

em funcdo dos fatores externos, que devem ser conhecidos e

monitorados com frequéncia para evitar as ameacas e usufruir das

oportunidades.

A analise swot deve ser iniciada com o esclarecimento para o grupo
envolvido sobre o que € e como se desenvolve essa analise, e em seguida, ser
distribuido um formulario com exemplos de experiéncias de empresas que
realizaram a analise swot. Essa atitude serve para tornar clara a analise e facilitar a
definicdo dos pontos relevantes para sua aplicagéo.

4.4.4 Etapa 4 - Definir Estratégias Globais

A aplicacdo da analise swot torna mais clara a elaboracéo da estratégia, a
partir dos resultados dos fatores-chave de sucesso da instituicdo investigada. Todos
0s pontos relevantes devem ser analisados em reunido, com a participacéo de toda
a equipe envolvida na implantacdo do Balanced Scorecard, com o proposito de
formular as estratégias da BU. Apds essa analise, devem ser explicitadas e
esclarecidas as estratégias globais a todos os envolvidos na organizacdo para que
sejam compreendidas e vivenciadas no trabalho de cada um, fazendo surgir um
processo continuo. A estratégia tem que se apresentar em acdes concretas.

4.1.5 Etapa 5 - Definir as perspectivas

A definicdo das perspectivas depende do tipo de organizacdo. Assim, é
importante avaliar se as perspectivas propostas no modelo original do Balanced
Scorecard contemplam as particularidades da organizagcdo pesquisada. Pode-se
verificar, por exemplo, a necessidade de substituir a perspectiva financeira pela
perspectiva de responsabilidade social, quando se tratar de organizacdes publicas
gue devem priorizar as questdes sociais, e seu éxito ndo deve ser medido pelos
resultados financeiros, mas, pelo atendimento as necessidades dos cidadaos. Rocha
(2000) afirma que as instituicdbes de ensino superior tém um grande papel social,
cujo principal objetivo € a educacao, exigindo maior preocupacdo com a educacéo
de qualidade.

4.1.6 Etapa 6 - Definir os Objetivos Estratégicos

Para obter a definicho dos objetivos estratégicos, faz-se necessario
esclarecer a equipe envolvida no projeto sobre a implantacdo do Balanced
Scorecard. Partindo dai, serd preparado o material que facilite o entendimento de
todos sobre o modelo Balanced Scorecard e a divulgacdo de documentos
elaborados nas fases anteriores sobre visdo, missdo e estratégia da organizacéo e
da unidade selecionada.

ApoOs a analise desse material, 0 prOXimo passo sera o das entrevistas,
com o fim de obter informacBes sobre os objetivos estratégicos que possam estar
alinhados as quatro perspectivas sugeridas no modelo proposto. Os objetivos
estratégicos traduzem a estratégia da organizacdo, passando a ser uma medida
operacional fundamental para o sucesso do Balanced Scorecard.
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4.1.7 Etapa 7 — Definir os Indicadores e Metas para cada Objetivo

A partir da leitura da producéo literaria pertinente ao tema, elaborou-se
uma lista de indicadores que devera ser usada como base para o instrumento de
pesquisa, visando a avaliacdo e a adequagédo dos indicadores selecionados:
comunicacdo, acesso, confianca, cortesia, efetividade/eficiéncia, qualidade,
resposta, tangiveis, credibilidade, seguranca, extensdo, intangiveis, garantia,
satisfacdo do usuario, custo/beneficio, e tempo de resposta como utilizados por
Vergueiro e Carvalho (2012).

Os indicadores selecionados tem a funcéo de captar e comunicar melhor
a intencdo de cada objetivo definido na fase anterior. Assim, esta etapa deve ser
desenvolvida seguindo as seguintes etapas:

a) primeira reunido: selecionar e explicitar os objetivos estratégicos por

meio das sinteses das reunides e entrevistas realizadas, identificando-se

0 indicador ou indicadores que melhor captam e comunicam a intencdo

dos objetivos; avaliando e selecionando os indicadores sugeridos pela

norma 11620/2004 publicada pela ISO, e definindo para cada perspectiva

uma lista de indicadores com objetivos, descricdo, e sua quantificacdo e

comunicacdo. A sintese dessas definicbes deve ser apresentada, em um

grafico, como resultado da selecdo dos indicadores para cada perspectiva,
as equipes envolvidas para maiores analises.

b) segunda reunido: devem ser discutidas de forma mais abrangente,

com os diretores, chefes e subordinados, as declaragcdes da visao, a

estratégia, os objetivos e os indicadores experimentais do Balanced

Scorecard, dando inicio ao desenvolvimento de um plano de

implementacéao.

Apés a definicdo dos indicadores, torna-se necessaria a proposicdo de
metas com o proposito de se fixar periodos de tempo para a realizacao dos objetivos
propostos pela organizagdo. Além disso, o estabelecimento de metas permite que a
organizacdo quantifigue os resultados pretendidos, como também possibilita a
identificacdo de mecanismos para que os resultados sejam atingidos.

Na elaboracdo das metas é exigido um cuidado especial no entendimento
da missdo, da visdo e da estratégia da organizacdo, especificamente da unidade
selecionada. Isto pode ser feito em reunido com o grupo envolvido no processo para
se definir metas, em funcao de todo o entendimento das etapas anteriores.

4.1.8 Etapa 8 — Definir A¢des Estratégicas

Na definicdo das ac¢Oes estratégicas a equipe deve utilizar como base os
objetivos estratégicos para a elaboracdo desta etapa. Para cada objetivo estratégico
devem-se planejar agcdes com o intuito de efetivar todos os objetivos discutidos e
definidos em cada perspectiva.

A elaboracdo das acOes deve ser realizada por cada setor e que devem
ser apresentadas em reunido com toda a equipe envolvida na aplicacdo do Balanced
Scorecard. Sua finalidade é obter um consenso sobre todas as agdes definidas para
cada perspectiva e explicitadas na aplicacdo do método proposto.
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4.1.9 Etapa 9 - Construir o Mapa Estratégico

A elaboracdo do mapa estratégico visa demonstrar vinculos entre as
medidas das perspectivas definidas no modelo: perspectiva de responsabilidade
social, do cliente, dos processos internos, do aprendizado e crescimento. Nesta
etapa, a equipe responsavel pelo projeto de Balanced Scorecard se reunira para
discutir e validar as relacées de causa e efeito por meio da medicao da correlacéo
entre duas ou mais medidas propostas. A validacdo da relacdo de causa e efeito
sera feita apds essa reunido que se for de comum acordo, o grupo decidira sobre a
estrutura dos objetivos estratégicos definidos nas quatro perspectivas, conectados
entre si.

Essas relagbes sdo fundamentais para se pensar, sistematicamente, se a
estratégia global da BU esta ocorrendo nas correlagdes do mapa estratégico.

5 Conclusodes Parciais

A realizacéo deste trabalho, a partir dos estudos de um grupo emergente
de pesquisa, envolvendo professores e bibliotecarios de trés universidades, teve
como motivagdo maior questionamentos que suscitaram a busca de meétodos,
ferramentas, indicadores de desempenho e estratégias para mensurar o grau de
eficiéncia da gestdo de bibliotecas universitarias.

Para tanto, alguns objetivos foram estabelecidos, destacando-se para
este artigo a construgdo de um método de gerenciamento estratégico para
bibliotecas universitarias com base no Balanced Scorecard. A revisdo de literatura
sobre métodos, estratégias e ferramentas de gestdo de bibliotecas universitarias foi
fundamental para a escolha e tomada de decisdo da equipe de pesquisa para
apresentar as etapas de aplicacdo do método do Balanced Scorecard para biblioteca
universitaria desenvolvida como ferramenta que ja pode ser utilizada em bibliotecas
do ensino superior para diagnosticar o desempenho de sua gestao estratégica.

Considera-se, por fim, que ao se divulgar resultados parciais do grupo de
pesquisa, antecipando as etapas instrucionais da aplicacdo do método elaborado
pela pesquisa do Balanced Scorecard para bibliotecas universitarias como
ferramenta que foi testada apenas em uma biblioteca, provocara nos utilizadores
analises e avaliacbes que com certeza deverao ser divulgados em outros trabalhos e
encontros favorecendo o aperfeicoamento deste instrumental de diagndstico de
gestao estratégica por este grupo de pesquisa.

6 Referéncias

ANDRADE, M. V. M.; SANTOS, A. R. Principios da gestao estratégica e suas
aplicacfes na biblioteca universitaria. In. CONGRESSO BRASILEIRO DE
BIBLIOTECONOMIA, DOCUMENTACAO E CIENCIA DA INFORMACAO, 22; 2007,
Brasilia, DF. Anais...Brasilia, DF, 2007

CAMPANA, Alvaro Oscar. Metodologia da investigacao cientifica aplicada & area
biomédica . J Pneumol, v. 25, n.1, jan./fev. 1999

11


http://www.ndc.uff.br/textos/marcos_ana_rosa_principios.pdf�
http://www.ndc.uff.br/textos/marcos_ana_rosa_principios.pdf�

= KVII SHBU

CARNAVAROLO, M. E. A. P. Experiéncias sobre aimplantacdo de balanced
scorecard em empresas no Brasil: estudo de caso. S&o Carlos, 2004. Dissertacao
(Mestrado) - Universidade Federal de Séo Carlos..

CASSOL, M. Uma proposta de balanced scorecard e mapa estratégico para a
gestao estratégica de uma instituicdo de ensino superior privada. Porto Alegre,
2006. Dissertacao (Mestrado) - Pontificia universidade catélica do Rio Grande do
Sul faculdade de administracdo, contabilidade e economia.

CHIAVEGATTO, M. V. As praticas do gerenciamento da informacé&o. 2000.
Disponivel em:
<www.pbh.gov.br/prodabel/cde/publicacoes/2000/chiavegatto2000.pdf >. Acesso em:
27 de marco de 2012.

COLETTA, T. G.; ROZENFELD, H. Indicadores de desempenho para bibliotecas
universitarias: definicdes e aplicacbes sob o ponto de vista da literatura.
Perspectivas em Ciéncia da Informacéo, v.12, n.3, p.129-141, set./dez. 2007.
Disponivel em: < http://www.scielo.br/scielo.php?script=sci_srttext&pid=S1413-
99362007000300010&Ing=enee&nrm>. Acesso em: 6 marg. 2008.

CYSNE, F. P. Estratégicas metodologicas na transferéncia de conhecimento em BU
uma pratica gerencial. In: . Knowlegde transfer between university and
industry.: a national analisis uma analise nacional. 1998 Thesis (PhD) — Faculty of
Information Technology. Information Management School.University of Brighton.
Brighton, UK. (capitulo traduzido pela autora).

FREITAS, M. M. M. O balanced scorecard em entidades sem fins lucrativos: um
estudo de caso no centro de treinamento e desenvolvimento — CETREDE. Fortaleza,
2005. Dissertacao (Mestrado Profissional em Controladoria) - Universidade Federal
do Ceara.

FIGUEIREDO, J. R. M. Identificagdo de indicadores estratégicos de
desempenho a partir do Balanced Scorecard. Florianopolis, 2002. 158 f.
Dissertacao (Mestrado) — Universidade Federal de Santa Catarina.

GODOQY, A. S. Introducéo a pesquisa qualitativa e suas possibilidades. Revista de
Administracdo de Empresas. Sao Paulo, v. 35, n. 2, . p. 57-63, mar/abr, 1995.

GOMES, L. C. V.I B.; BARBOSA, M. L. A. Impacto da aplicacéo das tecnologias da
informacdo e comunicacdao (tics) no funcionamento das bibliotecas universitarias. In:
CINFORM. ENCONTRO NACIONAL DE CIENCIA DA INFORMACADO, 6, 14-17, jun.,
2005, Salvador. Anais... Salvador, 2005. Disponivel em:
<http://www.cinform.ufba.br/iv_anais/artigos/ TEXTO11.HTM>. Acesso em: 14 abr.
2008.

GUIMARAES, M. C. S. et al. Indicadores de desempenho de bibliotecas no campo
de saude: um estudo piloto na Fiocruz. Revista Brasileira de Biblioteconomia e
Documentacdo, Nova Série, Sdo Paulo, v.3, n.1, p. 63-74, jan-jun. 2007. Disponivel

12


http://www.pbh.gov.br/prodabel/cde/publicacoes/2000/chiavegatto2000.pdf%20%3e�
http://www.scielo.br/scielo.php?script=sci_srttext&pid=S1413-99362007000300010&Ing=enee&nrm�
http://www.scielo.br/scielo.php?script=sci_srttext&pid=S1413-99362007000300010&Ing=enee&nrm�
http://www.cinform.ufba.br/iv_anais/artigos/TEXTO11.HTM�

= KVII SHBU

em: < http://revista.ibict.br/pbcib/index.php/pbcib/article/view/687>. Acesso em: 18
jun. 2008.

LAKATOS, E. M.; MARCONI, M. A. Fundamentos de metodologia cientifica. 3. ed.
Sao Paulo: Atlas, 1991.

KALLAS, David. Balanced Scorecard: aplicacdo e impactos um estudo com jogos
de empresa. Sao Paulo, 2003. 217 f. Dissertacao (Mestrado) - Universidade de Séo
Paulo. Faculdade de Economia e Contabilidade.

KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. A Estratégia em acao: balanced scorecard. 4. ed.
Rio de Janeiro: Campus, 1997.

. Mapas estratégicos: balanced Scorecard: convertendo ativos intangiveis
em resultados tangiveis. Tradugdo de Afonso Celso da Cunha Serra. Rio de Janeiro:
Elsevier, 2004

. Organizacao orientada para a estratégia: como as empresas que adotam
o balanced scorecard prosperam no novo ambiente de negécios. Rio de Janeiro:
Campus, 2000.

LIMA, M. A. Uma proposta do Balances Scorecard para a gestao estratégica das
universidades fundacionais de Santa Catarina. Florianépolis, 2003.Tese
(Doutorado) - Universidade Federal de Santa Catarina. Floriandpolis,

MACIEL, A. C., MENDONCA, M. A. R. A funcao gerencial na biblioteca universitaria.
In: SEMINARIO NACIONAL DE BIBLIOTECAS UNIVERSITARIAS, 11, Floriandpolis,
2000. Anais... Florianépolis, 2000. 1 CD.

MARTINS, R. A.; MARQUITTI, L. M. D. Desenvolvimento e Implantacéo de balanced
scorecard numa unidade de uma multinacional da industria quimica: estudo de caso.
In: SIMPEP, 13., 2006,Bauru. Anais ... Bauru, 2006.

MASIH, R. T. O Levantamento da necessidade de treinamento em ambientes
gerenciados pelo Balanced Scorecard. Florianopolis, 1999. Dissertacao
(Mestrado) - Universidade Federal de Santa Catarina. Disponivel em:
www.teses.eps.ufsc.br/defesa/pdi/4029.pdf>. Acesso em: 02 de abril. 2012.

MASIH, R. T. Um método para modelagem das competéncias individuais
vinculadas a estratégia empresarial por meio do Balanced Scorecard.
Floriandpolis, 2005. Tese (Doutorado) — Universidade Federal de Santa Catarina.
Disponivel em: www.teses.eps.ufsc.br/defesa/pdf/4029.pdf -. Acesso em: 12 set.
2005.

MASIH, R. T.; MARINHO, S. V.; SELIG, P. M. A utilizac¢do do balanced scorecard em
empresas sem fins |uvrativos: um estudo de caso. In: ENCONTRO NACIONAL DE
ENGENHARIA DE PRODUCAO, 22. 2002, Curitiba. Anais... Curitiba, 2002.

13


http://revista.ibict.br/pbcib/index.php/pbcib/article/view/687�
http://www.teses.eps.ufsc.br/defesa/pdf/4029.pdf%3e�
http://www.teses.eps.ufsc.br/defesa/pdf/4029.pdf%20-�

= KVII SHBU

NORTON, D. P. Medir a criagdo de um valor, tarefa possivel. Revista HSM
Management, v. 24, p. 88-93, jan./fev. 2001.

OLIVEIRA; S. M. Gerenciamento organizacional de Bibliotecas universitarias. In:
SEMINARIO NACIONAL DE BIBLIOTECAS UNIVERSITARIAS, 12. 2002, Recife.
Anais... Disponivel em:<www.ufpe.br/snbu/silas.doc.>. Acesso em: 12 abr. 2008.

PEREIRA, A. G. O balanced Scorecard académico como sistema de
gerenciamento estratégico em instituicdes de ensino superior. Rio de Janeiro,
2003. Dissertacao (Mestrado) — Faculdade de Administracéo e Ciéncias Contabeis,
Universidade Federal do Rio de Janeiro,

PESSOA, M. N. M. Gestao das universidades federais brasileiras: um modelo
fundamentado no balanced Scorecard. Floriandpolis, 2000. Tese (Doutorado) —
Universidade Federal de Santa Catarina.

RIBEIRO, N. A. B. O Balanced Scorecard e a sua aplicacdo as instituicdes de
ensino superior publico. Braga, Portugal, 2005. Dissertacédo (Mestrado) -
Universidade do Minho. Escola de Economia e Gestdo em Contabilidade e Auditoria.

RODRIGUES, M. V. Método para determinagdo da escala de prioridade de
acoOes estratégicas fundamentado no grau de inter-relacionamento entre os
indicadores das perspectivas do balanced scorecard (bsc) e o valor econémico
adicionado (eva). Santa Catarina, 2005. Tese (Doutorado) - Universidade Federal
de Santa Catarina, 2005.

SANTOS, M. Praticas de Gerenciamento Estratégico da Informagdo: Como as
Empresas Brasileiras estdo Utilizando a Informacgé&o para a Competitividade.
2002. Disponivel em: <www.mcon.com.br/artigo102.pdf>. Acesso em: 21 out. 2007.

SILVA, C. C. M.; RADOS, G. J. V. Gestéao de servicos em bibliotecas: melhoria com
foco no cliente. Rev. ACB: Biblioteconomia em Santa Catarina, v. 7, n. 1, p.198-
218, 2002.

STROHL, J. The scope of bibliographies. Science, v. 63, p.218-221, 1926.
TOFFLER, A. A terceira onda. 4. ed. Rio de Janeiro : Record, 1980.
UNIVERSIDADE FEDERAL DO CEARA. Biblioteca de Ciéncias da Saude.

Historico. Disponivel em: <http://www.biblioteca.ufc.br/bt_saude.html>. Acesso em:
14 abril. 2012.

VANDERLEI FILHO, D. et al. Uma proposta fuzzy na avaliacdo de desempenho
de bibliotecas universitarias brasileiras. Disponivel em:
<www.sibi.ufrj.br/snbu/snbu2002/oralpdf/38.a.pdf>. Acesso em: 02 out. 2007.

VERGUEIRO, W. ; CARVALHO, T. Gestédo da qualidade em bibliotecas universitarias
14


http://www.ufpe.br/snbu/silas.doc�
http://www.mcon.com.br/artigo102.pdf�
http://www.biblioteca.ufc.br/bt_saude.html�

= KVII SHBU

brasileiras: um enfoque na certificagdo. In: SEMINARIO NACIONAL DE
BIBLIOTECAS UNIVERSITARIAS, 2002, Recife. [Anais eletrdnicos...] Disponivel
em: < http://www.ufpe.br/snbu/docs/142.a.pdf>. Acesso em: fev., 2012.

YIN, R. K. Estudo de Caso: planejamento de métodos. Traducéo de Daniel Grassi.
2. ed. Porto Alegre: Bookman, 2001.

YIN, R. K. Estudo de Caso: planejamento e métodos. 3. ed. Porto Alegre: Bookman,
2005.

15


http://www.ufpe.br/snbu/docs/142.a.pdf�

	4.1.1 Etapa 1 - Definição da Unidade Organizacional Selecionada
	MARTINS, R. A.; MARQUITTI, L. M. D. Desenvolvimento e Implantação de balanced scorecard numa unidade de uma multinacional da indústria química: estudo de caso. In:  SIMPEP, 13., 2006,Bauru. Anais ... Bauru, 2006.

