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Resumo

Pesquisa sobre o uso do Balanced Scorecard (BSC), proposto por Kaplan e Norton (1997),
como método de gestdo estratégica para bibliotecas universitarias. Neste sentido, apresenta
modelo adaptado por um grupo de pesquisa interdisciplinar da Universidade da Integracao
Internacional da Lusofonia Afro-Brasileira (UNILAB), Universidade Federal do Ceara (UFC)
e Universidade Federal do Cariri (UFCA), no qual indica nove etapas para sua consecugao:
definicdo da unidade organizacional selecionada; estabelecimento ou defini¢do da visdo e a
missdo da organizacdo; procedimento da analise SWOT; determinacdo das estratégias globais;
definicdo de perspectivas futuras; selecdo dos objetivos estratégicos; defini¢do de indicadores
e metas para cada objetivo; sugestdo de acdes estratégicas; e elaboragdo de mapa estratégico.
Conclui que a sistematizagdo proposta aponta possibilidades eficazes de gerenciamento da
biblioteca universitaria na medida em que guia o aprofundamento das estratégias consideradas
essenciais para a consolidagdo e o crescimento das instituicdes académicas, bem como
incentiva a busca continua de aprendizagem e de exceléncia para o cumprimento da missao
social da biblioteca universitaria.
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Abstract

Research on the use of the Balanced Scorecard (BSC) proposed by Kaplan and Norton (1997),
as a method of strategic management for academic libraries. In this sense, presents the model
adapted by a group of interdisciplinary research at the University of International Integration
Lusophone African-Brazilian (UNILAB), Federal University of Ceara (UFC) and the Federal
University of Cariri (UFCA), which indicates nine steps to achieve them : definition of the
selected organizational unit, establishment or setting the vision and mission of the
organization; procedure SWOT analysis, determination of overall strategies, definition of
future prospects; selection of strategic objectives, definition of indicators and targets for each
objective; suggestion strategic actions , and developing strategic map. Concludes that the
proposed systematization points possibilities effective management of the university library in
that guide the further development of strategies considered essential for the consolidation and
growth of academic institutions as well as encourages the pursuit of continuous learning and
excellence for the fulfillment of social university library.
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1 INTRODUCAO

As Instituicdes de Ensino Superior (IES), em todo o mundo estdo passando por
grandes e profundas transformacgdes, sendo-lhes exigidos diversos desafios com destaque para
se tornarem centros de exceléncia de pesquisa, ensino e projetos de extensao. Juntam-se a isto,
a solicitacdo de ter atencdo especial a programas de ensino e de educacao (SMEBY, 2003) em
virtude de um aumento crescente de alunos, diversificagdo de especializagdes em cada ramo
do saber, o que implica em oferta de diversas disciplinas.

Em seu conjunto essas ocorréncias tornam-se um excepcional indicador da
necessidade de repensar de que modo as institui¢des as universidades estdo sendo geridas e se
analisar e discutir como os gestores estdo encarando ou devem enfrentar esses € outros novos
e complexos desafios, advindos das demandas e exigéncias de um mundo marcado por um
processo de competitividade e exigéncia de competéncia, qualidade e respostas eficazes cada
vez mais presente nas organizagdes.

No Brasil sdo visiveis essas exigéncias oriundas principalmente da expansao das IES e
de sua interiorizagdo, gerando grandes expectativas para as localidades onde sdo implantadas,
trazendo novas demandas em relacdo a sua estrutura fisica, aos aspectos de natureza
administrativa e, sobretudo, concernentes a importancia do planejamento institucional e das
unidades académicas relacionadas as atividades académicas que visam ao atendimento de
novas exigéncias na formagao do profissional contemporaneo.

Os paradigmas sociais que produziram a contemporanea Sociedade da Informagdo
estdo se inovando em uma velocidade espantosa. Isto tem pressionado as instituigdes de
Pesquisa, de Tecnologias de (P&D) e de ensino a obterem uma melhor compreensao do
movimento transformador produzidos pelas inovagdes em Ciéncia e Tecnologia (C&T) de
modo a adequarem-se aos novos padroes de aprendizagem, producdo e comunicagdo sociais €
a inovarem, também, seu instrumento e gestao, controle e avaliagdo produtiva.

Os novos paradigmas sociais t€ém na informagao ndo apenas a matéria-prima, mas um
condicionante agregador de valor que se apresenta- em todos os processos da vida laboral,
tecnoldgica e de ensino e aprendizagem. Observa-se que as Tecnologias de Informagdo e
Comunicac¢ao (TIC) penetram, na atualidade, todas as atividades humanas.

Desse modo, como ja indicava Castells (1999), a l6gica de redes em qualquer sistema
ou conjunto de relacdes tem as TIC como sua base principal. Assim, a organizagdo ¢ a
reorganizacdo de processos nas diversas organizagdes da Sociedade da Informagdo (SI)

assentam-se em uma exponencial convergéncia de tecnologias especificas para uma nova



proposta de sistema altamente integrado.

Sob essa otica, apresentam-se as Bibliotecas Universitarias (BU) como espagos de
pesquisa e estudo que, devidamente mobilizado, converter-se-a em um equipamento de vital
valor para o alcance das novas formas de processos de pesquisa, ensino ¢ aprendizagem,
producdo cientifica, técnico-cultural, assim como a tomada de decisdes nas universidades.

As bibliotecas universitarias tem como papel principal subsidiar as diversas a¢des em
que a tomada de decisdo ¢ requerida, seja na esfera académica, administrativa ou cultural da
instituicdo a que pertence. Sua missdo, pois, ¢ apoiar as atividades de ensino, pesquisa,
extensao, técnico-administrativa, politico-cultural e artistica da Universidade. Para se atingir a
inovagdo da sua missdo e de seus objetivos centenario, as BU necessitam programar ou adotar
novos modelos gerenciais e técnicas administrativas inovadoras que possibilitem melhorias no
ambiente de trabalho, nas relagdes humanas e na qualidade dos produtos e servigos de
informagao oferecidos as diversas unidades académicas.

Nessa perspectiva, percebe-se que as BU também ¢ requerido um esfor¢o maior de
reflexdo sobre as mudangas que vem transformando as formas ¢ modelos de cultura e de
sociedade que afetam profundamente o seu gerenciamento. Por isso, seus gestores devem
levar em consideragcdo as mudancas estratégicas que a nova realidade passa a exigir em sua
forma de organizacdo e funcionamento. Isso se impde como possibilidade concreta da BU
propiciar e facilitar o fluxo, a circulagdo e a distribuicdo de informag¢des com valor agregado
para atender as demandas e desejos procedentes tanto dos corpos docente, discente e da area
administrativa, quanto das comunidades externas a institui¢do. Essa abordagem inovadora da
gestdo da BU permite que ela contribua para a construgdo e transformacao de uma nova
interacdo informacional e simbolica com o contexto universitaria € na extensdo de seus
sérvios.

Além das exigéncias relativas a produtividade, eficiéncia e eficacia, resultantes do
crescimento da competitividade que caracterizam a atual SI, ha outras exigéncias sociais dos
orgdos publicos, incrementadas pela lei da acessibilidade que obrigam a se criar os
repositorios digitais de informagao publica e organiza-las e tratd-las de modo a disponibilizar
e facilitar o acesso a informagdes legais, contratuais, de recursos humanos, cientificas,
tecnologicas, politicas, artisticas, sociais e culturais.

Assim, ha condigdo urgente relativa a avaliacdo da importancia e eficacia de
bibliotecas nos seus varios tipos, missao e objetivos. Particularmente nesse estudo se focara

os sistemas de bibliotecas universitarias (SBU) no que concerne aos processos de



planejamento, gestdo estratégica, estudos de usudrio, de comunidade e de uso de informagao,
politicas de sele¢do, aquisicdo, tratamento, recuperagdo, transferéncia, disseminagdo e de
servicos de informacgdo, com vistas ao pleno acesso, uso e assimilacdo da informagdo. Na
literatura sobre SBU ja ¢ evidente o relato de uma preocupagdo social em verificar os
processos de tomada de decisdo que gestores das IES utilizam e a utilizagdo das bibliotecas
universitarias como sistemas de informag¢ao académicos.

Considerou-se, entdo, de importancia capital envidar esforgos desse grupo de pesquisa
em desenvolver estudos sobre as principais questdes tratadas nesse estudo. Pela investigagao
se buscou pardmetros de mensuragdo de desempenho e procedimentos adequados a
elaboracdo de métodos estratégicos e praticos para gerenciar a estratégia e as atividades
operacionais e de servicos do Sistema de Bibliotecas Universitaria (SBU). Escolheu-se
identificar e utilizar os principais indicadores de desempenho da biblioteca universitaria (BU)
para o desenvolvimento da pesquisa sobre sua gestdo estratégica.

Como o projeto de estudo deste grupo de pesquisa tem cardter mais amplo no
desenvolvimento da averiguag¢do, dividiu-se de investigagdo em etapas com tematicas
especificas de estudo, andlise e discussdo. Nesta pesquisa, como uma das tematicas
investigadas, o objetivo principal ¢ apresentar a base tedrica em relacdo ao Balanced
Scorecard (BSC) como ferramenta metodologica para diagnostico de gestdo estratégica
também em SBU, indicando as etapas de construgdo das ferramentas de diagnodstico. Indicam-
se parte das etapas do percurso metodologico que vem sendo desenvolvido, em especial
descrevem-se os caminhos percorridos na elaboracdo dos indicadores e das ferramentas de
diagnosticos com base na sua confiabilidade e o rigor cientifico desse instrumental
metodoldgico avaliativo, como condi¢des necessarias que devem ser perseguidas.

Assim, este neste trabalho constitui-se em uma sintese da pesquisa em duas
Institui¢des Federais do Ensino Superior (IFES) escolhidas por terem sido criadas hd poucos
anos em cidades do interior do Ceara, com destaque para a revisao de literatura em fontes
primarias, secundarias ¢ em sites de divulgacdo da ferramenta Balanced Scorecard (BSC)
além da da pesquisa documental nas duas instituigdes escolhidas como campo de estudo do
BSC. O estudo discorre sobre estudo de caso como a metodologia selecionada para a
pesquisa, indicando os instrumentos utilizados para a coleta de dados, cujo objeto de estudo ¢
a elaboragdo de uma ferramenta para diagnostico de gestdo estratégica para bibliotecas
universitarias com base no Balanced Scorecard.

I- Reorganizar os itens 2 (Revisdo de Literatura) e 3 (Metodologia), pois
causam conflito e parte do abordado em cada item se confunde, revisio ou



metodologia, falta explicitar ou esclarecer, por exemplo o item 2.1 (Etapas
do Desenvolvimento da Pesquisa).

2 REVISAO DE LITERATURA

2.1 MAPEAMENTO TEORICO DA REVISAO DA LITERATURA

Para o mapeamento do estado da arte sobre o Balanced Scoredcard, teve como base a
selecdo de artigos dos principais periddicos da area de Administragdo e Ciéncias da
Informagdo, assim como em dissertacdes, teses e livros em lingua portuguesa que versavam
sobre métodos, instrumentos de gestdo e indicadores de desempenho para gestdo de
bibliotecas universitarias.

O levantamento da literatura foi fundamental para identificagdo dos estudos,
pesquisas, teorias e conclusdes pertinentes as questdes, hipoteses e objetivos deste trabalho e
que facilitaram a elaborag@o da revisao de conceitos basicos escolhidos para este estudo, em
especial a gestdo estratégica de bibliotecas universitarias, indicadores de desempenho
organizacionais, métodos, ferramentas e instrumentos de gestdo e a ferramenta do BSC na
avaliagdo de desempenho em diversos tipos de organizagdes. Essa etapa foi basal para a
construc¢ao da fundamentagao tedrico-metodoldgica deste estudo investigativo.

Dos varios modelos, métodos, técnicas de gestdo e indicadores de desempenho para
gestdo de bibliotecas universitarias revisados na literatura selecionada, considerou-se que o
estudo do Balanced Scordecard (BSC), proposto por Kaplan e Norton (1997; 2000; 2004),
apresentava componentes significativos para e passiveis de serem aplicados em organizacdes
como as bibliotecas universitarias. Também se observou ser uma tematica pouco explorada
nos estudos desse indispensavel equipamento académico de orientagdo e servigos de
informag¢do. Para complementar a pesquisa e andlise, considerou-se outros estudos sobre o
mesmo assunto, mais direcionados para bibliotecas e que ofereciam uma visdo critica da BU,
sua gestdo, avaliacdo e servicos, com destaque para: Cassol (2006), Martins; Marquitti
(2006), Masih (2005; 1999), Ribeiro (2005), Rodrigues (2005), Canevarolo (2004), Freitas
(2005), Norton (2001); Cysne (1998); Kallas (2003), Lima (2003), Pereira (2003), Figueiredo
(2002), Pessoa (2000) e Santos (2002).



3 METODOLOGIA

3.1 LEVANTAMENTO E PESQUISA NAS FONTES ESPECIALIZADAS DE
INFORMACAO
O levantamento e estudo das fontes de informacdo especializadas na tematica desta

pesquisa foi o primeiro procedimento metodoldgico utilizado e que possibilitou o
desenvolvimento da pesquisa exploratdria que identificou estudos e pesquisas em andamento,
outras concluidas, em especial as relativas as bibliotecas. Esse primeira investiga¢do também
serviu de base para a escolha da fundamentagao teorica da revisdo da literatura desta pesquisa.

E importante chamar atengio sobre essa fase da pesquisa. Strohl (1926), indicava
como condi¢do obrigatoria para o desenvolvimento de um trabalho cientifico proficuo: iniciar
com uma formulagdo clara e exata do problema e, a partir das questdes de pesquisa, observar
de forma perspicaz o conhecimento publicado a partir de outras pesquisas cientificas que
indicavam as novas descobertas, discussdes ou conclusdes sobre o assunto. O Autor
argumentava que a exigéncia dessa condigdo era para que o pesquisador demonstrasse
dominio especial da bibliografia e, assim, relatar o estado da arte do campo especifico de seu
estudo.

Em 1991, Lakatos e Marconi também fazem mengao especial a pesquisa bibliografica,
elemento fundamental e que da inicio a pesquisa em qualquer estudo cientifico. Seu processo
inclui o levantamento, selecao cuidadosa do que realmente contribui para a pesquisa, o estudo
minucioso que se explicita no fichamento de cada uma das fontes estudadas em relagdo as
questdes, teorias, metodologias, andlises, discussdes e conclusdes ja obtidas acerca do objeto
de estudo de uma pesquisa.

A revisdao da literatura tinha como procedimento técnico o fichamento dos textos. O
conjunto de fichas (hoje eletronicas), classificadas por temas das questdes, hipdteses e
objetivos que estdo sendo buscados, indicavam referéncias, passagens textuais, parafrases
interpretagdes, contradi¢des, argumentacdes, exemplificacdes, graficos, fotos, tabelas,
estatisticas etc., tornando-se uma rica (se bem elaborada) base de dados cientifica,
tecnicamente arquitetada como uma fonte de dados da literatura pesquisada, o que permite ao
pesquisador obter os elementos essenciais para elaborar um capitulo fundamental de seus
estudos cientificos: revisdo de literatura com a base tedrica e guia da investigagao.

Campana (1999) explica ainda que para se formular um problema cientifico ¢
necessario se levar em conta o conjunto registrado e publicado de dados de outros estudos e

pesquisa, porque sdo eles que ddo a uma pesquisa o embasamento tedrico € as premissas €



incognitas que subjazem um estudo em questdo. Os resultados da obtengdo desses
conhecimentos pelo investigador, em funcdo da sua pesquisa, ¢ que se denomina de revisao de

literatura, como parte exigida em estudos cientificos.

3.2 PESQUISA EM SITES DE DIVULGACAO DA FERRAMENTA BALANCED
SCORECARD

A segunda etapa metodoldgica se consistiu em uma pesquisa em diversos sites da

internet voltados para a divulgacdo da ferramenta Balanced Scorecard e estudos sobre

bibliotecas universitarias (ex. banco de teses e dissertagdes da CAPES). Utilizaram-se os

seguintes descritores de pesquisa: ‘0 uso do Balanced Scorecard em biblioteca universitaria’,

‘uso do Balanced Scorecard nas organizagdes’, ‘balanced scorecard em BU’, gestdo estratégica

em BU e planejamento estratégico em BU.

3.3 ABORDAGEM DO ESTUDO DE CASO: ESTRATEGIA 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 situagdo
especifica de pesquisa, o que permite que o quadro teodrico seja elaborado na propor¢do em
que os dados vao sendo coletados e examinados (GODOY, 1995).

A populagdo-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 ¢ o coordenador do Sistema das BU, o diretor, coordenador ou chefes de se¢des, os

técnicos administrativos.

3.4 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 sao as evidéncias de
fontes documentais, de registros em arquivos, de entrevistas, de observacdo direta, de
observagdo participante e de artefatos fisicos. A utilizagdo dessas diversas fontes de
evidéncias € responsavel pela significancia e confiabilidade dos resultados do estudo de caso.
Assim, optou-se, para a coleta de dados nesta pesquisa, por reunides e entrevistas

a serem aplicadas in loco. As reunides foram organizadas e realizadas com o proposito de



reunir os sujeitos envolvidos na pesquisa para a obtencdo de esclarecimentos sobre a proposta
de implantagdo do Balanced Scorecard, as defini¢des dos grupos de trabalhos, e o consenso
dos temas discutidos nas reunides e abordados nas entrevistas.

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

Desta forma, o uso da entrevista foi para coletar dados referentes ao planejamento
estratégico que envolveu: missdo, visdao, estratégia, objetivos e metas do sistema de BU,
enfatizando dados sobre a gestdo e os processos desenvolvidos por essa biblioteca. Essa
iniciativa deve levantar informag¢des 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 rela¢do
espontanea e menos formal entre o entrevistador e o entrevistado.

Além da entrevista devera ser utilizada a analise de documentos como: folders,
informativos, estatuto, orcamentos, documentos de planejamento, regulamentos, relatorios,
regimento, manual de procedimentos, normas administrativas, e relatérios do sofiware de

automacao da biblioteca pesquisada.

3.5 ELABORACAO DAS ETAPAS DO METODO PROPOSTO

3.5.1 ETAPA 1 - DEFINICAO DA UNIDADE ORGANIZACIONAL SELECIONADA

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

Para esse levantamento fez-se necessario a realizacdo de entrevistas com os principais
envolvidos nos niveis de divisdo e de direcdo da unidade organizacional, objetivando
conhecer dados relevantes da organizagdo, tais como: historico, planejamento estratégico,

produto, processos, € clientes.

3.5.2 ETAPA 2 - DEFINIR A VISAO E A MISSAO DA UNIDADE SELECIONADA

Nesta etapa em que se estabeleceu a visdo e a missdo da unidade organizacional



selecionada, pode-se fazer uma analise criteriosa das declaracdes registradas nos diversos
documentos ja existentes na organizacdo. Verifica-se a necessidade de esclarecer aos
envolvidos, na elaboragdo do método, que a visao ¢ a situacao pretendida pela unidade por um
determinado periodo de tempo, € no enunciado da missao deve ser explicitado o campo de
acdo da organizagao.

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 visao € a
missdo da unidade em estudo. Ressalta-se que na entrevista as perguntas devem ser voltadas
ao esclarecimento dos produtos e servigos prestados pela unidade, a descricdo dos processos
internos, e a identificacdo dos clientes. Com o uso desses dados, a interpretacdo e a descrigao
da missdo e da visao da unidade selecionada sdo discutidas em reunides com a equipe
responsdvel 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 administracio e de todos os envolvidos ¢

imprescindivel.

3.5.3 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 corporagdo ou
empresa. E uma forma simples e sistematica de verificar a posicio da estratégia de um
empreendimento, sendo dividida em dois momentos:

a) Analise Interna: observa o microambiente, identificando pontos fortes e fracos
da instituicdo. As forgas e fraquezas sdo determinadas pela posi¢do atual da
empresa e se relacionam a fatores internos. Essa analise possibilita aos dirigentes
do negocio administrar agcdes que controlem os pontos fracos e que ressaltem ao
maximo os pontos fortes;
b) Analise Externa: observa o macroambiente, identificando oportunidades e
ameacas mercadologicas, de forma a antecipar o futuro em fungdo dos fatores
externos, que devem ser conhecidos e monitorados com frequéncia para evitar as
ameacas e usufruir das oportunidades.
A andlise swot deve ser iniciada com o esclarecimento para o grupo envolvido
sobre o que ¢ e como se desenvolve essa andlise, e em seguida, ser distribuido um formulério

com exemplos de experiéncias de empresas que realizaram a anélise swot. Essa atitude serve



para tornar clara a andlise e facilitar a defini¢ao dos pontos relevantes para sua aplicagdo.

3.5.4 ETAPA 4 - DEFINIR ESTRATEGIAS GLOBAIS

A aplicacdo da andlise swot torna mais clara a elaboracdo da estratégia, a partir dos
resultados dos fatores-chave de sucesso da institui¢do investigada. Todos os pontos relevantes
devem ser analisados em reunido, com a participagdo de toda a equipe envolvida na
implantacao 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 organizacao para que sejam compreendidas e vivenciadas no trabalho de cada um, fazendo

surgir um processo continuo. A estratégia tem que se apresentar em agdes concretas.

3.5.5ETAPAS - DEFINIR AS PERSPECTIVAS

A definicdo das perspectivas depende do tipo de organizacdo. Assim, ¢ importante
avaliar se as perspectivas propostas no modelo original do Balanced Scorecard contemplam
as particularidades da organizagdo pesquisada. Pode-se verificar, por exemplo, a necessidade
de substituir a perspectiva financeira pela perspectiva de responsabilidade social, quando se
tratar de organizacdes publicas que devem priorizar as questdes sociais, € seu €xito ndo deve
ser medido pelos resultados financeiros, mas, pelo atendimento as necessidades dos cidadaos.
Rocha (2000) afirma que as institui¢des de ensino superior t€m um grande papel social, cujo

principal objetivo ¢ a educagdo, exigindo maior preocupagdo com a educagdo de qualidade.

3.5.6 ETAPA 6 - DEFINIR OS OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Para obter a definicdo dos objetivos estratégicos, faz-se necessario esclarecer a equipe
envolvida no projeto sobre a implantagdo do Balanced Scorecard. Partindo dai, serad
preparado o material que facilite o entendimento de todos sobre o modelo Balanced Scorecard
e a divulgacdo de documentos elaborados nas fases anteriores sobre visdao, missao e estratégia
da organizag¢do e da unidade selecionada.

Apo6s e andlise desse material, o passo seguinte foi s entrevista com o fim de obter
informagdes sobre 0s objetivos estratégicos que possam estar alinhados as quatro perspectivas
sugeridas no modelo proposto. Os objetivos estratégicos traduzem a estratégia da organizagao,

passando a ser uma medida operacional fundamental para o sucesso do Balanced Scorecard.



3.5.7 ETAPA 7 — DEFINIR OS INDICADORES E METAS PARA CADA OBJETIVO

A partir da leitura da produgdo 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 adequacao dos indicadores selecionados: comunicagdo, acesso, confianca,
cortesia, efetividade/eficiéncia, qualidade, resposta, tangiveis, credibilidade, seguranga,
extensdo, intangiveis, garantia, satisfacdo do usuario, custo/beneficio, e tempo de resposta
como utilizados por Vergueiro e Carvalho (2012).

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

a) primeira reunifio: selecionar e explicitar os objetivos estratégicos por meio das
sinteses das reunides e entrevistas realizadas, identificando-se o indicador ou
indicadores que melhor captam e comunicam a inten¢ao 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,
descrigdo, e sua quantificacdo e comunicagdo. A sintese dessas definigdes 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 declaragdes da visdo, a estratégia, os objetivos
e os indicadores experimentais do Balanced Scorecard, dando inicio ao
desenvolvimento de um plano de implementacao.

Apo6s a definigdo dos indicadores, torna-se necessaria a proposi¢do de metas com a
finalidade de se fixar periodos de tempo para a realizagdo dos objetivos sugeridos pela
organizacdo. Além disso, o estabelecimento de metas permite que a organizagdo quantifique
os resultados pretendidos, como também possibilita a identificagdo de mecanismos para que
os resultados sejam atingidos.

Na elaboracdo das metas ¢ exigido um cuidado especial no entendimento da missao,
da visdo e da estratégia da organizacao, especificamente da unidade selecionada. Isto pode ser
feito em reunido com o grupo envolvido no processo para se definir metas, em fungao de todo

o entendimento das etapas anteriores.



3.5.8 ETAPA 8 - DEFINIR ACOES ESTRATEGICAS
Na defini¢do das agdes estratégicas a equipe deve utilizar como base os objetivos
estratégicos para a elaboragcdo desta etapa. Para cada objetivo estratégico devem-se planejar
agOes com o intuito de efetivar todos os objetivos discutidos e definidos em cada perspectiva.
A elaboragdo das agdes deve ser realizada por cada setor e que devem ser apresentadas
em reunido com toda a equipe envolvida na aplica¢do do Balanced Scorecard. Sua finalidade
¢ obter um consenso sobre todas as acdes definidas para cada perspectiva e explicitadas na

aplicagcdo do método proposto.

3.5.9 ETAPA 9 - CONSTRUIR O MAPA ESTRATEGICO

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 relagdes de causa e efeito
por meio da medi¢ao da correlagdo entre duas ou mais medidas propostas. A validagao da
relacdo de causa e efeito serd 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 relagdes foram fundamentais para se pensar, sistematicamente, se a estratégia

global da BU esté4 ocorrendo nas correlagdes do mapa estratégico.

4 RESULTADOS DA PRIMEIRA ETAPA DA PESQUISA DE CAMPO

4.1 PESQUISA EM SITES DE DIVULGACAO DA FERRAMENTA BALANCED
SCORECARD

A pesquisa realizada em diversos sites da internet, voltados para a divulgagdo da
ferramenta Balanced Scorecard e estudos sobre bibliotecas universitarias (ex. banco de teses e
dissertacdes da CAPES), utilizou como descritores de busca as seguintes expressdes: ‘o uso do
Balanced Scorecard em biblioteca universitaria’, “‘uso do Balanced Scorecard nas organizagoes’,
‘balanced scorecard em BU’, gestdo estratégica em BU e planejamento estratégico em BU.
Obteve-se como resultados significativos os estudos, pesquisas, relatorios, livros, dissertacdes
seguintes autores: Chiavenatto (2000), Vergueiro e Carvalho (2012), Vanderlei Filho et al.
(2002), Oliveira (2002), Maciel (2000), Silva e Rados (2002), Gomes e Barbosa (2005), Andrade



e Santos (2007), Guimaraes et al. (2007), Coletta ¢ Rozenfeld (2007).

Ao se usar a abordagem do Balanced Scorecard seguindo as nove etapas descritas na
metodologia, observou-se que as bibliotecas apresentavam diversas dificuldades e varias
barreiras para desenvolver suas atividades-meio e atividades-fim, de modo a bem cumprir sua
missdo e alcangar os objetivos propostos. Contudo, também jad mostraram concretamente
empenho, avangos e inovagdes na prestagao de servicos de informagao de qualidade.

Por exemplo, ficou evidente haver na biblioteca do Campus dos Palmares uma agao
proposta e intencional de articulagdo, comunicagdo e entrosamento dos setores da biblioteca
com a comunidade universitaria em suas diversas unidades administrativas e de servigos, com
énfase no atendimento dos usudrios, discutindo parcerias, trabalhos conjuntos, partilhando
conhecimento, discutindo problemas e necessidades. Isto indicou um desempenho muito
elevado, apesar de nao estarem ainda firmadas e concluidas as pesquisas mencionadas para a
estruturacao formal do sistema, por ainda estar em implantac¢ao. Nas bibliotecas do Sistema da
UFCA ficou houve coincidéncia de bom desempenho daquelas que apresentaram maior
interacdo com usuarios € comunidade universitaria, diferenciando das que estdo de certa
forma mais isoladas.

Mesmo se pautando em documentos em elaboragdo, ainda ndo concluidos ou sendo
utilizados enquanto nao finalizados os processos, a aplicagdo do Balanced Scorecard permitiu
visualizar nas respostas das diretoras entraves, as limitagdes, as atitudes, os esforgos,
criatividade, inércias e iniciativas, falta de desenvolvimento, implementacdo e respostas a
situacdes-problemas em que se tomou decisdo em reunido formal. Também foi importante e
revelador a obtencdo de resultados indicando as formas e¢ os formatos de interacdo ou
comunicagdo existentes, seus pontos fortes e fracos, assim como os isolamentos que sem se
perceber prejudicam toda uma boa proposta e planejamento das dois sistema de bibliotecas.

Esses resultados permitiram verificar e ou perceber que os trabalhos das unidades dos
dois sistemas de bibliotecas, em seus planos e projetos buscam constantemente identificar
objetivamente as necessidades, dificuldades, interesses e demandas de seus usuarios, assim
desenvolvem agdes para promocao de maior intera¢do entre os setores internos aos sistemas,
quando em relacdo as unidades das Universidades. Foi possivel identificar que as acdes e
atividades com vistas a obtengdo de uma maior integracdo de trabalhos, agdes e propostas
colaborativas tém dado como resultado, maior valorizagdo da biblioteca e satisfacao dos
usuarios.

Isso pode significar para os gestores e os que tomam decisdo que as intervengdes



para fortalecer o sistema de informa¢do nos dois sistemas de bibliotecas Universidade da
Integragdo Internacional da Lusofonia Afro-Brasileira (UNILAB) e Universidade Federal do
Cariri-Ceara (UFCA) precisam concluir com urgéncia seu regimento, normas €
procedimentos, estrutura organizacional, contratacdo de profissionais da area para se juntarem
ao grupo de pesquisa que busca evidéncias atuais e reais das necessidades, demandas e
propostas de servicos de informagdo, de treinamento e orientacdo de seus usudrios. Também ¢
necessario estudar os setores que serdo implantados, os que devem ser modificados,
incrementados, inovados e seus relacionamentos internos € com a comunidade académica de
modo a implantar um Sistema Integrado de Bibliotecas em que conheca e esteja articulado
com cada uma das unidades de servi¢o, do conjunto dos setores em termos de sistema, em
fungdo da busca constante da qualidade das atividades desenvolvidas e da satisfagdo dos
usuarios, dos servidores e da missdo e objetivos das duas Universidades em fungdo da
pesquisa, do ensino e da extensao.

Observou-se que o BSC ¢ uma ferramenta importante de gestdo e avaliagdo por ter
possibilitado o uso de tabela de indicadores equilibrados ou ferramenta semelhante, essencial
para monitorizar o desempenho e as melhorias resultantes de intervencdes dos servigos de
informagdo do sistema de bibliotecas, apresentando-se como uma metodologia de agdo muito

eficaz na gestdo de bibliotecas universitarias.

4.2 OS SISTEMAS DE BIBLIOTECA DA UFCA E DA UNILAB INVESTIGADOS

O desenvolvimento da pesquisa de campo, com base na abordagem do estudo de caso,
selecionou duas novas universidades de duas regides do Ceara — Cariri e Macigo de Baturité —
com o objetivo ja mencionado de desenvolver um método de gestdo estratégica com base no
Balanced Scorecard que possibilitasse o uso de métodos estratégicos, instrumentos e indicadores
de desempenho nas atividades desenvolvidas na Biblioteca da UFCA, no Campus de Juazeiro do
Norte-Ce da UNILAB, no Campus da Liberdade, em Redencao.

Observou-se o planejamento estratégico da Biblioteca do Campus Cariri em Juazeiro
do Norte no Ceard (UFCA) e o da Biblioteca do Campus da Liberdade da Universidade da
Integracdo Internacional da Lusofonia Afro-Brasileira (UNILAB) estavam adiantadas no
desenvolvimento de estudos e formagdao de equipes de profissionais para a elaborarem a
minuta do regimento, das normas, da estrutura, das politicas de informagdo, formagdo e
desenvolvimento das cole¢cdes do acervo, para o estudo de necessidade e demandas de
usuarios, dos usos do acervo, dos cursos, treinamentos, orientacdes e servigos das bibliotecas

etc., para analise pela comunidade académica e aprovagao no CONSUNI das duas IFES.



Embora ainda embrionario, em inicio de pesquisa, os documentos ja elaborados
forneceram informacdo relevante para se pensar seu aperfeicoamento ja neste periodo de
pesquisa e implantacao e estruturagao documental das unidades de informacao, a aplicagao da

ferramenta do BSC.

4.2.1 DEFINICAO DE ESTRATEGIAS GLOBAIS NECESSARIAS AO REGIMENTO
E PLANEJAMENTO

Os resultados da aplicagdo da entrevista com as diretora dos dois Sistemas Integrados
de Bibliotecas (UFCA e UNILAB) com o objetivo averiguar as estratégias definidas ou em
andlise para nortear a Gestdo dos sistemas de bibliotecas universitarias investigados, ficou
evidente que ainda ndo foram definidas as estratégias globais no seu regimento e
planejamento estratégico, como documento formal, porque ainda esta elaborado em forma de
minuta, sendo analisado e atualizado pela colaboracdo das unidades de servigos e bibliotecas
setoriais dos dois sistemas, mas que tem prazo para ser apresentado para consulta e analise da
comunidade universitaria da UNILAB no final de novembro, e existindo um registro
elaborado pela gestdo do Sistema de Bibliotecas da UFC intitulado “Planejamento Estratégico
da Biblioteca Universitaria”, apresentado como requisito para a avaliagdo da disciplina
“planejamento estratégico do Curso de Formagdo de Gestores” em 1999, elaborado por uma
equipe de bibliotecarios o Sistema de bibliotecas da UFC e que serve de base para a
elaboragdo do documento definitivo da UFCA.

Nos documentos das duas instituicdes pesquisadas ja ha algumas definicdes de
importantes com relacdo a missdo, visao, Objetivos, metas, e estratégias, considerados dados
relevantes desta pesquisa. Apos a andlise cuidadosa dos documentos provisorios das dois
sistema de bibliotecas, houve uma reunido formal com cada diretora e se procedeu a um
discussdo dos dados para melhor entendimento dos participantes desta pesquisa e para se
obter uma visdo mais clara e fundamentada sobre os conceitos € possiveis agdes a serem
implementadas concernentes as estratégias pertinentes a cada realidade das bibliotecas
setoriais das duas IFES.

Como uma colaboracdo do grupo de pesquisa e para se criar os lagos necessarios a
continuidade da pesquisa nas duas instituigdes, propos-se aos dois Sistemas de Bibliotecas
alguns elementos estratégicos a serem pensados para serem experimentados pelas suas

Bibliotecas:



a) Definir a politica de formacao, atualizagdo e desenvolvimento das cole¢des do
acervo das bibliotecas, com vistas a uma aquisi¢do planificada de material
bibliografico, eletronico, digital, em qualidade e quantidade que atenda as
demandas e necessidades e interesses da comunidade universitaria
(professores, alunos, grupos de pesquisa, grupos de extensao, programas de
graduagdo e pos-graduacdo, unidades técnico-administrativas e comunidade
local);

b) Desenvolver a politica de estudo de usudrios, de comunidade e de usos de
informacao e das colegOes dos acervos das bibliotecas.

¢) Desenvolver politica de formagdo, treinamento, orientagdes, atendimento e
servicos de informagao aos diversos tipos de usudrios.

d) Implantacdo e desenvolvimento da biblioteca digital e virtual de modo a
viabilizar o acesso a servigos virtuais (disponibilizar micros e intensificar o
treinamento de usudrios para a utilizacdo desses equipamentos e de outros
servigos, atualizar o uso de bases de dados, dar autonomia ao usuario);

e) Incentivar campanhas permanentes para as atividades de: conservagdo do
acervo, formacao de parcerias para a obtengcdo de mao-de-obra com vistas a
manuten¢do e conservacdo do acervo, constituicdo de equipes para limpeza
constante, conscientizacdo junto a comunidade para uso e manutencdo do
acervo;

f) Envolver a biblioteca em projetos de graduagdo, pos-graduacdo, pesquisa,
extensdao, EAD e socio-artistico-cultural para a comunidade académica e do
entorno do Macico do Baturité e dos paises lus6fonos.

5 CONCLUSAO
A realizacao deste estudo, como etapa significativa dos estudos do grupo de pesquisa

interdisciplinar de professores e técnico-administrativos da UFC, UFCA e UNILAB, teve
como motivagdo maior questionamentos que suscitaram a busca de métodos, 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 a construcao 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 aplicagdo do método do Balanced Scorecard para
biblioteca universitdria desenvolvida como ferramenta que ja podem ser utilizada em
bibliotecas do ensino superior para diagnosticar o desempenho de sua gestdo estratégica.

Numa etapa anterior a pesquisa de campo foi desenvolvida de modo individual na
biblioteca de Saude da UFC, trazendo varias contribui¢des ao estudo do grupo, a escolha de
mais dois campos trouxeram maiores subsidios avaliativos para a utilizagdo em maior escala

do Balanced Scorecard nas gestdes de bibliotecas, destacando as BU.



Conclui-se, por fim, que ao se divulgar resultados da pesquisa, antecipando as etapas
instrucionais da aplicagdo do método elaborado pela pesquisa do Balanced Scorecard para
bibliotecas universitarias como ferramenta que ja foi testada em trés bibliotecas universitarias
(Biblioteca de Saude da UFC, UNILAB e Biblioteca do Campus de Juazeiro-Ce na UFCA),
podera provocar nos gestores e utilizadores da ferramenta estudada analises e avaliacdes que
com certeza deverdo ser divulgados em outros trabalhos e encontros favorecendo o
aperfeigoamento deste instrumental de diagnostico de gestdo estratégica por este grupo de

pesquisa.
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