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FRAMEWORK PARA COMUNICACAO AUDIOVISUAL DO BALANCED
SCORECARD: ARTICULACAO ENTRE PENSAMENTO LEAN, LINGUAGEM
SIMPLESE GESTAO VISUAL

Objetivo do estudo

Propor um framework para a comunicagédo audiovisual de modelos de gestéo estratégica baseados em
Balanced Scorecard, fundamentado na articulacdo integrada entre pensamento Lean, Linguagem
Simples e gestdo visual, aplicavel a instituicbes federais de ensino superior que adotam essa
metodol ogia.

Relevancia/originalidade

Revisdo de escopo conduzida segundo diretriz PRISMA-SCR evidenciou que a literatura ndo articula
simultaneamente pensamento L ean, Linguagem Simples e gestao visual na comunicagéo da estratégia
em organizacfes publicas, 0 que caracteriza lacuna tedrico-metodol égica que o framework proposto
enderega de forma sistemética.

M etodologia/abor dagem

Pesquisa aplicada e qualitativa, com dimensdo exploratéria e natureza propositiva, orientada pela
Design Science Research. Adotaram-se revisao de escopo da literatura, analise documental dos
instrumentos de gestdo estratégica e sintese tedrica para a construcdo do framework, seguida de
demonstracdo em caso institucional .

Principaisresultados

O framework foi estruturado em cinco fases sequenciais: priorizacdo do conteldo estratégico,
estruturacdo verbal, representacdo visual, integracio audiovisual e prototipacdo, e avaliagéo iterativa.
Sua aplicabilidade foi demonstrada no modelo de gestéo estratégica da Universidade Federal do Rio
Grande do Norte.

Contribuictes tedricas/metodol gicas

A pesquisa oferece articulagdo inédita dos trés pilares aplicada a comunicacdo audiovisual da
estratégia em contexto de Balanced Scorecard, e disponibiliza método replicavel ainstituicOes federais
de ensino superior, com generalizagdo analitica sustentada pela recorréncia estrutural dos componentes
do BSC.

Contribuicbes sociais/para a gestéo

O framework favorece a reducdo da disténcia entre planejamento formal e compreensdo cotidiana da
estratégia por servidores, apoia acbes de ambientacdo, capacitacdo e comunicacdo interna, e dialoga
com 0 ODS 16 ao fortalecer praticas institucionais de transparéncia e acessibilidade informacional .

Palavras-chave: Balanced Scorecard, Pensamento Lean, Linguagem Simples, Comunicacéo da
estratégia, Design Science Research
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FRAMEWORK FOR AUDIOVISUAL COMMUNICATION OF THE BALANCED
SCORECARD: ARTICULATING LEAN THINKING, PLAIN LANGUAGE AND VISUAL
MANAGEMENT

Study purpose

To propose a framework for the audiovisual communication of strategic management models based on
the Balanced Scorecard, grounded in the integrated articulation of lean thinking, plain language and
visual management, applicable to federal higher education institutions adopting this methodol ogy.

Relevance/ originality

A PRISMA-ScR scoping review showed that the literature does not simultaneously articulate lean
thinking, plain language and visual management in strategy communication within public
organisations, revealing a theoretical and methodological gap that the proposed framework
systematically addresses.

Methodology / approach

Applied qualitative research, with exploratory scope and propositional nature, guided by Design
Science Research. The study combined a scoping literature review, documentary analysis of strategic
management instruments and theoretical synthesis to construct the framework, followed by a
demonstration in an institutional case.

Main results

The framework was structured in five sequential and cumulative phases: strategic content
prioritisation, verbal message structuring, visual representation, audiovisual integration, and iterative
evaluation. Its applicability was demonstrated in the strategic management model of the Federal
University of Rio Grande do Norte.

Theoretical / methodological contributions

The study offers anovel articulation of the three pillars applied to audiovisual strategy communication
in Balanced Scorecard contexts, and provides a replicable method for federal higher education
ingtitutions, with analytical generalisation supported by recurring structural components of the BSC.

Social / management contributions

The framework helps reduce the gap between formal planning and the everyday understanding of the
strategy by employees, supports onboarding, training and internal communication actions, and aligns
with Sustainable Development Goal 16 by strengthening institutional practices of transparency and
informational accessibility.

Keywords: Balanced Scorecard, Lean thinking, Plain language, Strategy communication, Design
Science Research
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FRAMEWORK PARA COMUNICACAO AUDIOVISUAL DO BALANCED
SCORECARD: ARTICULACAO ENTRE PENSAMENTO LEAN, LINGUAGEM
SIMPLES E GESTAO VISUAL

1 Introducao

As universidades publicas brasileiras operam em contexto marcado por demandas
crescentes de eficiéncia, transparéncia, accountability e demonstragao de resultados. Além de
suas fungdes constitucionais de ensino, pesquisa ¢ extensdo, essas instituicdes precisam
planejar, executar, monitorar e comunicar suas agdes a publicos internos e externos. Para lidar
com essa complexidade, muitas universidades federais adotam metodologias consolidadas de
gestao estratégica, com destaque para o Balanced Scorecard (BSC) (Kaplan & Norton, 1997),
articulado a instrumentos como o Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) e o Plano de
Gestdao em contextos universitarios brasileiros (Pascuci et al., 2016).

O BSC estrutura a estratégia organizacional a partir de elementos interdependentes:
missdo, visdo, mapa estratégico, perspectivas, objetivos, indicadores, metas e iniciativas. Ao
ser adaptado ao setor publico, incorpora particularidades como a mensuragdo de eficacia,
impacto social e qualidade dos servicos, para além de resultados financeiros (Ghelman & Costa,
2006). Nas universidades federais, essa adaptagao torna-se mais complexa, dada a coexisténcia
de atividades académicas, administrativas, cientificas e culturais, a autonomia profissional, o
poder compartilhado e a limitada integracdo entre unidades (Pascuci et al., 2016).

A existéncia dos instrumentos, contudo, ndo assegura que a estratégia seja
compreendida pela comunidade interna. Kaplan e Norton (2000) incluem a comunicagao da
estratégia entre os cinco principios das organizacdes orientadas para a estratégia, e Hrebiniak
(2006) identifica a comunica¢ao deficiente como um dos principais obstaculos a execugao
estratégica. A comunicagdo da estratégia ¢ o processo pelo qual objetivos, prioridades e
resultados sdo traduzidos, compartilhados e apropriados pelos diferentes atores da organizagao
(Kunsch, 2003). Quando esse processo falha, o planejamento formal permanece restrito ao
circulo dos formuladores, o que compromete o alinhamento entre acdes locais e objetivos
globais.

Essa dificuldade decorre, em parte, da complexidade técnica dos instrumentos de
planejamento e da diversidade de publicos internos. Conceitos como mapa estratégico,
indicador, meta e desdobramento da estratégia podem parecer distantes da rotina de servidores
docentes, técnico-administrativos e gestores de unidades. Uma mensagem estratégica adequada
a alta gestdo pode ndo ser acessivel a servidores que ndo atuam diretamente com planejamento,
o que exige adequagdo de linguagem, contextualizacdo e escolha de recursos comunicacionais
apropriados (Kaplan & Norton, 1997; Kunsch, 2003).

Trés abordagens teoricas contribuem, cada uma a seu modo, para tornar a comunicagao
da estratégia mais compreensivel. O pensamento Lean contribui com a légica de identificar o
que agrega valor ao publico e eliminar o que ndo agrega, favorecendo mensagens objetivas e
centradas no essencial (Womack & Jones, 2004). A Linguagem Simples propde que a
mensagem seja elaborada para que o publico consiga encontrar, compreender e utilizar a
informacgao (Fischer, 2018; International Organization for Standardization [ISO], 2023; Roedel,
2024). A gestao visual, tomada aqui em sentido ampliado, utiliza recursos graficos como
diagramas, icones, fluxos e animagdes para tornar imediatas as informagdes complexas (Cairo,
2013; Tufte, 2001), em articulacdo com os fundamentos da aprendizagem multimidia (Mayer,
2009) e da multimodalidade (Kress, 2010). Embora originadas em campos distintos, as trés
abordagens convergem na preocupacdo com clareza, acessibilidade e adequacao da
comunicagao ao destinatario.
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Uma revisao de escopo, conduzida pelos autores segundo a diretriz PRISMA-ScR
(Tricco et al., 2018) e detalhada na secao 2.5, indicou que a literatura disponivel ndo articula
simultaneamente esses trés principios na comunicacao da estratégia em organizagdes publicas.
Essa lacuna, aliada a natureza recorrente e estruturada dos elementos do BSC, sustenta a
oportunidade de propor uma abordagem sistemdtica que os articule especificamente para
institui¢des que adotam o BSC como base de sua gestao estratégica.

Este artigo tem como objetivo propor um framework para a comunicagdo audiovisual
de modelos de gestdo estratégica baseados em Balanced Scorecard, fundamentado na
integracdo entre pensamento Lean, Linguagem Simples e gestdo visual. O framework ¢
apresentado como método replicavel para instituigdes que adotam o BSC e ¢ ilustrado por uma
aplicagdo demonstrativa ao modelo de gestdo estratégica da Universidade Federal do Rio
Grande do Norte (UFRN), cujos instrumentos e componentes serviram de base para o
desenvolvimento e a instanciagdo do artefato.

O artigo est4 organizado em cinco se¢des, além desta introdugdo. A secdo 2 apresenta o
referencial tedrico, com a discussdo do Balanced Scorecard, da comunicacao da estratégia e dos
trés principios que fundamentam o framework, seguida da sintese da revisdo de escopo. A secao
3 descreve a metodologia, orientada pela Design Science Research. A sec¢do 4 apresenta o
framework proposto e sua aplicagdo demonstrativa. A secdo 5 discute as contribuigdes e
limitacdes. A secdo 6 traz as consideragdes finais e a agenda futura.

2 Referencial tedrico
2.1 Balanced Scorecard e comunicacio da estratégia no setor publico

O Balanced Scorecard, desenvolvido por Kaplan e Norton, consolidou-se como
metodologia de tradu¢do da estratégia em objetivos, indicadores, metas e iniciativas.
Inicialmente concebido como sistema de mensuragao de desempenho, o BSC evoluiu para uma
abordagem de gestdo estratégica que representa a estratégia de forma integrada e permite
comunicé-la aos diferentes niveis organizacionais (Kaplan & Norton, 1997). O mapa
estratégico, definido pelos autores como a apresentagdo visual da estratégia, mostra em uma
unica pagina como os objetivos das diferentes perspectivas se integram para descrever a
estratégia (Kaplan & Norton, 2004).

Em institui¢Ges publicas, a adaptacdo do BSC exige atencdo as particularidades do setor,
uma vez que os resultados nao se limitam a indicadores financeiros, mas abrangem eficacia,
eficiéncia, impacto social, qualidade dos servicos e atendimento as necessidades da sociedade
(Ghelman & Costa, 2006). Nas universidades federais, essa adaptagdo torna-se ainda mais
complexa: Pascuci et al. (2016) demonstram que a ado¢do do planejamento estratégico nesse
contexto envolve complexidade superior a observada na iniciativa privada, em razao de fatores
como a diversidade de interesses, a autonomia profissional, o poder compartilhado e a limitada
integracdo entre areas administrativas e unidades académicas.

A comunicagdo da estratégia, por sua vez, ¢ o processo pelo qual objetivos, prioridades,
compromissos e resultados institucionais sdo traduzidos, compartilhados e apropriados pelos
diferentes atores da organizagdo (Kaplan & Norton, 2000). Kunsch (2003) argumenta que essa
funcdo nao se restringe a divulgacao de informacgdes, mas envolve a construc¢ao de sentidos, o
alinhamento de expectativas e a conexao entre o trabalho cotidiano e os objetivos institucionais,
e propde a comunicacao organizacional integrada como filosofia que articula sinergicamente as
dimensdes institucional, interna, mercadologica e administrativa. Kaplan e Norton (2000)
convergem com essa perspectiva ao incluirem a comunicacao da estratégia entre os cinco
principios das organizagdes orientadas para a estratégia. Hrebiniak (2006) refor¢a o argumento
em sentido inverso, ao identificar a comunicagdo deficiente como um dos principais obstaculos
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a execucdo estratégica. Em organiza¢des complexas, comunicar a estratégia exige adequagao
de linguagem, contextualizacdo e uso de recursos que favorecam a compreensdo, dado que
diferentes areas funcionais possuem sua propria linguagem, cultura e conhecimento (Kaplan &
Norton, 1997; Kunsch, 2003).

2.2 Pensamento Lean aplicado a comunicacio

O pensamento Lean tem origem no Sistema Toyota de Producao e foi consolidado por
Womack e Jones (2004) a partir de estudos sobre o modelo de produgdo da Toyota,
caracterizado pela busca continua da eliminacao de desperdicios, melhoria da qualidade e
geracdo de valor ao cliente com uso mais eficiente de recursos. Seus cinco principios
fundamentais orientam o redesenho de processos: identificagao do valor, mapeamento do fluxo
de valor, criagdo de fluxo continuo, sistema puxado e busca pela perfei¢ao (Liker, 2005;
Womack & Jones, 2004). Embora tenha surgido no contexto industrial, seus principios foram
adaptados a diferentes setores, incluindo servigos, saude, educagdo e gestdo publica.

A adocdo do Lean no setor publico ndo ¢ isenta de controvérsias. Radnor e Osborne
(2013) apontam que muitas implementagdes restringiram-se a adocdo superficial de
ferramentas, sem incorporar a filosofia sist€émica subjacente, e argumentam que a transposi¢ao
direta do Lean industrial para servigos publicos apresenta limitagdes por lidar com atividades
intangiveis, coproduzidas com o usuério e mediadas por relagdes de accountability democratica.
A critica ndo invalida o uso do Lean no setor publico, mas delimita seu escopo: adaptado as
especificidades publicas, pode contribuir como filosofia orientadora de simplificagdo e foco no
cidadao, desde que nao tratado como receita prescritiva.

O presente artigo, por essa razdo, ndo adota o Lean como sistema operacional a ser
implantado, mas como lente conceitual para orientar decisdes comunicacionais. A identificagao
de valor ¢ operacionalizada como selecao de contetidos relevantes para o publico, a eliminagao
de desperdicios como remocgao de informagdes redundantes ou excessivamente técnicas, o fluxo
continuo como organizacao ldgica da narrativa e a busca pela perfeicdo como ciclos iterativos
de avaliacdo e ajuste. Trata-se de transposi¢ao conceitual que requer cautela epistemoldgica, ja
que os principios foram originalmente concebidos para processos produtivos tangiveis
(Womack & Jones, 2004).

2.3 Linguagem Simples

A abordagem da Linguagem Simples orienta a elaboracdo de textos e mensagens para
que o publico consiga encontrar, compreender e utilizar a informag¢do de que necessita (ISO,
2023). No Brasil, a Lei 14.129/2021, em seu artigo 3°, inciso VII, estabeleceu o uso de
linguagem clara e compreensivel como principio da prestagdo digital de servicos publicos, € o
marco normativo consolidou-se com a publicag¢do, em 2024, da NBR ISO 24495-1 pela ABNT
(Roedel, 2024).

Fischer (2018) argumenta que a clareza na comunica¢do publica ¢ uma questdo de
cidadania, evidenciando que o excesso de jargdes técnicos, o rebuscamento e a falta de
objetividade tornam documentos governamentais incompreensiveis para seus destinatarios.
Pires (2021) comprovou experimentalmente que textos reescritos em Linguagem Simples
geram mais acertos na primeira leitura, demandam menos releituras e exigem menos tempo
para compreensao. Roedel (2024) organiza a aplicacao da Linguagem Simples em trés etapas:
planejar (delimitar o publico, compreender suas necessidades, definir suporte e selecionar
informacdes essenciais), desenvolver (decidir arquitetura da informacao, ordem, estrutura das
frases, escolhas de palavras e design) e avaliar (verificar, com o publico ou especialistas, se a
comunicagao funciona).
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Embora a norma tenha como foco principal documentos escritos, seus principios podem
orientar a redacdao de roteiros e textos exibidos em produtos audiovisuais, com respaldo em
estudos sobre videos e resumos em linguagem simples, que se mostraram associados a maior
percep¢ao de compreensao € a maior aceitagao por parte do publico quando comparados a
formatos convencionais (Bredbenner & Simon, 2019).

2.4 Gestao visual

O conceito de gestdo visual tem origem no pensamento Lean e no Sistema Toyota de
Produgdo, em que designa o uso de recursos visuais para tornar imediatamente perceptiveis o
estado dos processos, as anormalidades e as informagdes necessarias a tomada de decisdo no
ambiente de trabalho (Liker, 2005). Nesta pesquisa, o conceito ¢ utilizado em sentido ampliado:
0 uso estratégico de recursos visuais como icones, diagramas, fluxogramas, infograficos,
animagdes, esquemas de cores e representacdes graficas para tornar informacdes complexas
compreensiveis, acessiveis e visualmente organizadas.

A ampliacdo do conceito encontra respaldo no campo do design da informacdo. Tufte
(2001) demonstra que representacdes visuais bem construidas comunicam grandes volumes de
informagdo com clareza, precisdo e eficiéncia, ao explorar a capacidade do sistema visual
humano de identificar padrdes, hierarquias e relagdes. Cairo (2013) complementa que infografia
e visualizacdo de dados ndo sdo ilustragdes decorativas, mas ferramentas cognitivas que
ampliam a compreensdo. A fundamentagdo também dialoga com a Teoria Cognitiva da
Aprendizagem Multimidia (Mayer, 2009), segundo a qual a apresentagdo simultdnea de
estimulos verbais e visuais ativa dois canais cognitivos complementares, € com a perspectiva
da multimodalidade (Kress, 2010), para a qual diferentes modos semioticos oferecem
possibilidades especificas de representagao.

Embora historicamente associada ao Lean como ferramenta de controle visual de
processos, a gestao visual € aqui tratada como principio orientador autdbnomo, uma vez que sua
operacionalizacdo no plano comunicacional mobiliza referenciais proprios do design da
informacdo e da cognicdo, distintos dos utilizados na aplicagdo Lean ao chdo de fabrica.

2.5 Estado da articulaciio entre os trés pilares na literatura

Uma revisdo de escopo conduzida pelos autores segundo a diretriz PRISMA-ScR
(Tricco et al., 2018), cujo procedimento ¢ detalhado na se¢ao 3, mapeou a produgdo académica
sobre a articulagdo entre pensamento Lean, Linguagem Simples e gestao visual na comunicagao
da estratégia em organizacgdes publicas. Dos trés estudos incluidos na sintese final, nenhum
articula os trés principios de forma simultanea. Santhiapillai e Ratnayake (2021) associam
pensamento Lean e gestdo visual por meio do Hoshin Kanri e do Kanban de portfolio. Ulbinaité
e Simolitinaité (2024) associam pensamento Lean 4 comunicagio organizacional como desafio
de implementagdo. Pedersen (2014) trata a introdugdo da Linguagem Simples como mudanca
organizacional. Em particular, ndo foi identificado, no corpus mapeado, o uso do pensamento
Lean como logica orientadora para a elaboracdo de produtos audiovisuais voltados a
comunicagdo da estratégia institucional.

A fragmentagdo tematica, mapeada de forma sistematica pela revisdo, constitui
evidéncia da lacuna que fundamenta a proposta deste artigo: a articula¢do integrada dos trés
principios como orientagdo para a comunica¢ao audiovisual de modelos de gestdo estratégica
baseados em Balanced Scorecard, apresentada na se¢do 4.

3 Metodologia
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Este trabalho caracteriza-se como pesquisa aplicada e qualitativa, com dimensio
exploratoria na etapa de diagnostico e natureza propositiva na etapa de construgdo do artefato.
E aplicada porque desenvolve uma solu¢do para um problema organizacional concreto: a
comunicagdo de modelos de gestdo estratégica baseados em BSC a publicos internos. E
qualitativa porque se volta a interpretacdo de documentos, principios tedricos e caracteristicas
organizacionais, com énfase na articulacdo conceitual entre bases de referéncia distintas
(Creswell, 2014).

A estratégia metodologica geral ¢ a Design Science Research (DSR), adequada a
pesquisas que projetam e avaliam artefatos voltados a solucdo de problemas praticos. A DSR
recupera a distingdo proposta por Simon (1996) entre ci€ncias voltadas a explicacao de
fendomenos e ciéncias orientadas ao projeto de artefatos destinados a modificar situagdes
existentes. Hevner et al. (2004) consolidaram esse paradigma e propuseram diretrizes para a
condugdo e a avaliacdo de pesquisas em DSR, entre as quais se destacam o artefato como
contribuicdo central, a relevancia do problema e a comunicacao dos resultados. No contexto
brasileiro, Dresch et al. (2015) operacionalizaram a DSR em um método estruturado em etapas
de identificacdo do problema, definicdo dos objetivos da solucdo, projeto e desenvolvimento,
demonstracdo, avaliagdo e comunica¢do. No presente artigo, o artefato corresponde ao
framework proposto na sec¢ao 4, e a estratégia contempla as etapas de identificagao do problema,
definicdo dos objetivos, projeto e desenvolvimento e demonstragdo. A avaliacdo empirica
ampla, com atores institucionais em diferentes contextos, integra a agenda de trabalhos futuros
discutida na secao 6.

Trés procedimentos foram adotados: revisdo de escopo da literatura, analise documental
e sintese tedrica para a constru¢do do framework, seguida de demonstracdo em caso
institucional.

A revisao de escopo foi conduzida segundo a diretriz PRISMA-ScR (Tricco et al., 2018),
adequada para mapear a extensao, a variedade e a natureza da produgdo sobre um tema pouco
consolidado, identificando lacunas sem restringir a analise a estudos que atendam a critérios
rigidos de qualidade metodolédgica (Arksey & O'Malley, 2005; Munn et al., 2018). A revisao
foi orientada pela pergunta: como a literatura académica aborda o uso de pensamento Lean,
Linguagem Simples e gestdo visual na comunicagdo de estratégias organizacionais em
instituicdes publicas? A busca foi realizada em trés bases (Scopus e Web of Science, acessadas
via Portal de Periddicos CAPES, e SciELO), com estratégia combinando descritores de
comunica¢do organizacional e do contexto publico, no recorte temporal de 2010 a 2025, em
portugués, inglés e espanhol. Foram identificados 107 registros, dos quais 84 foram triados por
titulo e resumo ap6s remocao de duplicatas, 12 foram avaliados na integra e 3 foram incluidos
na sintese final, cujo resultado ¢ apresentado na se¢do 2.5.

A anélise documental teve como fonte os instrumentos de gestdo estratégica de uma
universidade federal brasileira, com destaque para o Plano de Gestao, o Mapa Estratégico, o
conjunto de objetivos, indicadores e metas, os boletins de monitoramento e os relatorios de
gestdao. Segundo Cellard (2008), o documento escrito constitui fonte adequada para reconstituir
processos institucionais que outras fontes ndo permitem apreender. A analise buscou identificar
os componentes recorrentes de um modelo de gestdo estratégica baseado em BSC e as
caracteristicas que condicionam sua comunicagdo a publicos internos, servindo de insumo tanto
para a construcao do framework quanto para sua demonstragao no caso institucional.

A construgdo do framework operou por sintese tedrica dos trés pilares, orientada pelas
diretrizes de Jabareen (2009) para elaboracao de frameworks conceituais e pelos critérios de
contribuicdo teorica propostos por Whetten (1989). Cada pilar foi analisado quanto ao papel
especifico que desempenha na traducao da estratégia para linguagem audiovisual: o pensamento
Lean, como ldgica de identificagdo de valor e eliminagdo de desperdicio aplicada a selegdo e
ao sequenciamento do contetido; a Linguagem Simples, como conjunto de diretrizes para a
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estruturacdo verbal da mensagem; e a gestdo visual, como orientacdo para a representagao
grafica de conceitos, relagdes e fluxos. A articulagao entre os trés pilares foi organizada em
fases sequenciais e cumulativas, apresentadas na secdo 4.

A demonstragdo do framework foi realizada por meio de sua aplicagao ao modelo de
gestdo estratégica da Universidade Federal do Rio Grande do Norte (UFRN), que adota o
Balanced Scorecard como base de sua gestdo estratégica desde o Plano de Gestao 2019-2023 e
disponibiliza publicamente seus instrumentos de planejamento (UFRN, 2023). A demonstragao
produziu, para o caso analisado, um inventario dos elementos estratégicos priorizados, uma
matriz de conteido e um conjunto de requisitos comunicacionais rastredveis a cada pilar,
artefatos apresentados na se¢cdo 4 como evidéncia de aplicabilidade do framework.

4 Framework para comunicacio audiovisual de modelos de gestiao estratégica baseados
em BSC

4.1 Légica geral do framework

O framework proposto organiza o processo de tradugdo de modelos de gestao estratégica
baseados em Balanced Scorecard em produtos audiovisuais de comunicagao institucional. Sua
logica geral retne trés elementos: componentes de entrada (input), motor de transformagao e
componentes de saida (output).

Os componentes de entrada sdo os elementos constitutivos do modelo BSC da
organiza¢do: missao, visao, mapa estratégico, perspectivas, objetivos estratégicos, indicadores,
metas, iniciativas € mecanismos de monitoramento. A recorréncia estrutural desses elementos,
embora com variagdes institucionais, permite ao framework operar em qualquer organizagao
que adote 0 BSC como base de sua gestdo estratégica.

O motor de transformacao combina os trés pilares tedricos apresentados na se¢ao 2, aos
quais este trabalho atribui papéis funcionais especificos no processo de tradu¢do da estratégia.
O pensamento Lean opera como l6gica orientadora, ao definir o que ¢ valor comunicacional
para o publico e o que deve ser eliminado como desperdicio, e ao estruturar a sequéncia
narrativa como fluxo (Womack & Jones, 2004). A Linguagem Simples atua no plano verbal,
fornecendo diretrizes de estruturagdo, redagdo e vocabulario para que o publico consiga
encontrar, compreender e utilizar a informagao (ISO, 2023; Roedel, 2024). A gestdo visual, por
sua vez, responde pelo plano grafico, ao converter conceitos, relacdes e fluxos abstratos em
representacdes visualmente organizadas, apoiadas nos fundamentos da aprendizagem
multimidia e da multimodalidade (Cairo, 2013; Kress, 2010; Mayer, 2009; Tufte, 2001).

Os componentes de saida constituem o produto audiovisual de comunicacdo
institucional, entendido como artefato que integra narragao, texto na tela, imagem, movimento
e recursos graficos, combinados para comunicar a estratégia ao publico interno. A Figura 1
sintetiza a logica do framework.
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COMPONENTES DE ENTRADA (INPUT)

Elementos do Balanced Scorecard

Misséo« Visdo « Mapa Estratégico « Perspectivas » Objetivos « Indicadores « Metas « Iniciativas  Monitoramento

MOTOR DE TRANSFORMAGAO

Articulagao dos trés pilares em cinco fases

Priorizagao Estruturagao Representagao Integragao Avaliagdo e
do conteudo verbal da visual da audiovisual e refinamento
estratégico mensagem estratégia prototipacao iterativo
Pilar predominante: Pilar predominante: Pilar predominante: Pilares predominantes: Pilar predominante:
Pensamento Lean Linguagem Simples Gestao visual Gestao visual Pensamento Lean
. X Pensamento Lean
identificagéo de valor planejar, desenvolver aprendizagem ) busca pela perfeigéo
e avaliar multimidia multimodalidade

COMPONENTES DE SAIDA (OUTPUT)
Produto audiovisual de comunicagao institucional

Narragao - Texto na tela - Imagem - Movimento - Recursos graficos

Legenda: [} Pensamento Lean B Linguagem Simples B Gestaovisual

Figura 1 — Framework para comunicaggo audiovisual de modelos de gestdo estratégica baseados em BSC
Fonte: claboracdo dos autores (2026).

A operacao do framework se da por cinco fases sequenciais e cumulativas, apresentadas
a seguir. Cada fase tem um pilar tedrico predominante, sem que isso implique exclusividade:
os trés pilares operam em graus variaveis em todas as fases, mas cada uma tem um pilar que
responde predominantemente por sua logica.

4.2 Fases do framework

Fase 1 - Priorizaciao do conteudo estratégico. A fase inicial opera a partir do principio
Lean de identificagdo de valor (Womack & Jones, 2004). Como o BSC costuma envolver
dezenas de objetivos e indicadores em uma universidade federal, a fase seleciona aqueles que
representam valor comunicacional para o publico interno, isto ¢, aqueles cuja compreensao €
condi¢do para que o publico reconhega a ldgica geral do modelo. O critério de valor ¢ de
natureza comunicacional: entram os elementos estruturantes que permitem ao publico
compreender as relacdes entre os componentes da estratégia e situar sua contribuigdo
individual, sem que seja necessario reproduzir a totalidade dos componentes do modelo. A fase
produz um inventario de elementos priorizados, que servira de base para as fases subsequentes.

Fase 2 - Estruturacio verbal da mensagem. A segunda fase ¢ conduzida pelas
diretrizes da Linguagem Simples e organiza a mensagem no plano verbal. Adotando as trés
etapas propostas por Roedel (2024), a fase envolve: (a) planejar (delimitar o publico, definir o
suporte audiovisual e articular a mensagem central); (b) desenvolver (definir a arquitetura da
informagdo, sequenciar os blocos narrativos, redigir roteiro e textos de tela com vocabulério
acessivel, frases curtas, siglas explicadas e voz ativa); e (c) preparar o material verbal para
avaliacdo. O pensamento Lean opera aqui de forma secundaria, ao orientar o fluxo narrativo
como sequéncia loégica sem interrupgoes, na acep¢ao de Womack e Jones (2004). A fase produz
o roteiro técnico-literario do produto.
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Fase 3 - Representacio visual da estratégia. A terceira fase converte os conteudos
priorizados e verbalmente estruturados em representacdes graficas. E a fase em que a gestio
visual atua como pilar predominante, apoiada nos fundamentos da aprendizagem multimidia
(Mayer, 2009) e da multimodalidade (Kress, 2010). A fase envolve a defini¢do de recursos
visuais para cada elemento estratégico priorizado (icones, diagramas, fluxogramas, animagdes,
esquemas de cores), a hierarquizagdo visual (contraste, tamanho, posi¢dao, tempo de
permanéncia) e a coeréncia entre o que ¢ dito e o que ¢ mostrado, requisito central da
aprendizagem multimidia. Nesta fase, elementos abstratos do BSC recebem tratamento grafico
especifico: o mapa estratégico ¢ apresentado como diagrama de perspectivas interligadas; os
indicadores, como painéis visuais; as metas, como marcadores de progresso; o0 monitoramento,
como ciclo iterativo. A fase produz o conjunto de elementos visuais associados ao roteiro.

Fase 4 - Integracido audiovisual e prototipaciao. A quarta fase reline narragdo, texto
na tela, imagem e movimento em uma unidade coerente, orientada pela multimodalidade
(Kress, 2010) e pela eliminagdo de desperdicio do pensamento Lean (Womack & Jones, 2004).
A integracao multimodal exige verificar se cada canal cumpre funcdo distinta ¢ complementar
(a narracdo contextualiza, o texto reforga, a imagem representa, o movimento indica fluxo),
evitando redundancia entre canais, que constitui uma forma comum de desperdicio
comunicacional em produtos audiovisuais. Ao final da fase, o produto ¢ apresentado em versao
de storyboard ou prototipo audiovisual, pronto para avaliacao.

Fase 5 - Avaliacdo e refinamento iterativo. A quinta fase submete o produto a
apreciacdo segundo critérios rastredveis aos trés pilares e aos principios da Design Science
Research (Hevner et al., 2004). Os critérios de apreciacdo envolvem: clareza e compreensao do
conteido (Linguagem Simples e aprendizagem multimidia); adequac¢do da linguagem ao
publico (Linguagem Simples); adequagdo visual e audiovisual (gestdo visual, aprendizagem
multimidia e multimodalidade); precisdo do contetido e adequagdo institucional (Design
Science Research); utilidade e aplicabilidade institucional (Design Science Research e Lean).
A avaliacdo alimenta ciclos iterativos de refinamento, consistentes com o principio Lean de
busca pela perfei¢dao, operacionalizado por ciclos PDCA (Falconi, 2004). A fase produz o
produto final e as recomendacdes de uso.

Os requisitos comunicacionais que operacionalizam a integracao entre os trés pilares
nas fases descritas sdo apresentados em conjunto no Quadro 1, com rastreabilidade a cada base
teorica.

Quadro 1 - Requisitos comunicacionais do framework: principios orientadores, diretrizes e bases tedricas
. Requisito s . -
Pilar quist’ Diretriz operacional Base tedrica
comunicacional
Pensamento Lean | Identificacdo de Selecionar contetidos que representam Womack & Jones
valor valor comunicacional para o ptblico (2004)

interno

Pensamento Lean

Eliminagdo de
desperdicio

Remover redundancias, jargdes e detalhes
excessivos entre canais

Womack & Jones
(2004); Fischer
(2018)

Pensamento Lean

Fluxo continuo

Organizar a narrativa em sequéncia logica
sem saltos ou interrupgoes

Womack & Jones
(2004); ISO (2023)

Pensamento Lean

Busca pela perfei¢ao

Submeter o produto a ciclos iterativos de
apreciagdo e ajuste

Womack & Jones
(2004); Falconi
(2004)

Linguagem
Simples

Relevancia do
conteudo

Incluir apenas informagdes necessarias a
compreensdo do modelo

ISO (2023)
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Linguagem Facilidade de Organizar em blocos tematicos ISO (2023)

Simples localizacao sequenciais com transi¢des claras

Linguagem Clareza e Frases curtas, vocabulario acessivel, siglas | ISO (2023); Fischer

Simples compreensio explicadas, voz ativa (2018)

Linguagem Usabilidade da O publico deve conseguir explicar o ISO (2023)

Simples informagao modelo apos assistir ao produto

Gestao visual Representacao Utilizar icones, diagramas, fluxos e Tufte (2001); Cairo
gréfica integrada animagoes coerentes com a identidade (2013); Mayer (2009)

visual da institui¢do

Gestao visual Articulagao Combinar texto, imagem, som e Kress (2010); Mayer

multimodal movimento como canais complementares | (2009)

Fonte: claboragdo dos autores (2026), com base em Cairo (2013), Falconi (2004), Fischer (2018), ISO (2023),
Kress (2010), Mayer (2009), Tufte (2001) e Womack e Jones (2004).

4.3 Demonstracao no caso UFRN

A aplicabilidade do framework foi demonstrada por meio de sua instanciagdo no modelo
de gestao estratégica da Universidade Federal do Rio Grande do Norte (UFRN). A UFRN adota
o Balanced Scorecard como base de sua gestdo estratégica desde o Plano de Gestao 2019-2023,
com objetivos estratégicos organizados em trés perspectivas (Sociedade, Desenvolvimento
Académico e Desenvolvimento Institucional), indicadores mensurados pelo Sistema de
Indicadores Estratégicos de Desenvolvimento Institucional (SIEDI) e boletins periddicos de
monitoramento (UFRN, 2023). O Plano de Gestao 2023-2027, atualmente vigente, define sete
objetivos estratégicos mensurados por 36 indicadores.

A demonstragdo cobriu as fases 1 a 4 do framework. A fase 5 (avaliacdo e refinamento
iterativo), aplicada ao caso UFRN, integra a agenda de trabalhos futuros descrita na se¢ao 6.

Na fase 1, a andlise documental dos instrumentos institucionais permitiu priorizar como
contetdo estratégico de valor comunicacional os seguintes elementos: missdo institucional,
Plano de Gestao, Mapa Estratégico, objetivos estratégicos, indicadores, metas, monitoramento
e papel das unidades académicas e administrativas na execucdo da estratégia. O critério aplicado
foi a suficiéncia para o publico compreender a logica geral do modelo, sem reproduzir a
totalidade dos 36 indicadores e das iniciativas associadas.

Nas fases 2 e 3, a estruturacao verbal e a representagdo visual foram organizadas em
uma matriz de contetido (Quadro 2), que apresenta, para cada elemento estratégico priorizado:
o problema tipico de compreensdo pelo publico interno, a solu¢do comunicacional adotada no
plano verbal e o recurso visual sugerido para o plano grafico. A matriz materializa a integragao
entre os trés pilares para o caso UFRN e explicita, em uma tabela, a l6gica do framework em
operagao.

Quadro 2 - Matriz de conteudo aplicada ao caso UFRN

Elemento da gestao Problema de ~ Lo . .
. . ~ Solucdo comunicacional | Recurso visual sugerido
estrategica compreensao

Missao institucional Pode ser percebida como | Apresentar como razdo de | Imagens da UFRN e de

declaragdo abstrata existir da Universidade suas atividades
finalisticas

Plano de Documento amplo e Explicar como plano maior | Linha do tempo ou base

Desenvolvimento pouco presente no de desenvolvimento de uma estrutura

Institucional cotidiano institucional

Plano de Gestao Pode ser entendido como | Mostrar como tradugo das | Visdo geral dos aspectos
documento isolado prioridades da gestao principais
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Mapa Estratégico Pode parecer técnico ou | Apresentar como Diagrama simplificado
complexo representacdo visual da
estratégia
Objetivos estratégicos Podem parecer distantes | Relacionar objetivos com | Icones tematicos
das rotinas entregas institucionais
Indicadores Podem ser vistos apenas | Explicar que medem o Painel visual ou marcador
como numeros avango dos objetivos de progresso
Metas Podem ser percebidas Apresentar como avangos | Escada, linha de chegada
como cobranga institucionais relevantes ou régua de progresso
burocratica
Monitoramento Pode parecer controle Mostrar como Ciclo PDCA
punitivo acompanhamento para
aprendizagem e melhoria
Unidades académicas e | Podem ndo perceber sua | Mostrar que cada unidade | Rede, engrenagens ou
administrativas conexdo com a estratégia | contribui para os resultados | mapa integrado

Fonte: claboracdo dos autores (2026).

Na fase 4, o material da matriz foi articulado em um roteiro técnico-literario € em um
storyboard, com sincronizagao entre narragdo, texto na tela, imagem e movimento, orientada
pela 16gica multimodal de canais complementares e pela eliminacdo de redundancias. Os
recursos graficos foram definidos em conformidade com o Manual de Identidade Visual da
instituicdo (UFRN, 2018), assegurando a consisténcia entre o produto e os padrdes visuais
oficialmente adotados. O produto resultante, cujo roteiro e storyboard integram esta
demonstracdo e cuja finalizagdo audiovisual compde a agenda de trabalhos futuros, foi
organizado em sete blocos narrativos: abertura institucional; necessidade de planejamento;
conceito de gestdo estratégica; instrumentos da UFRN; integragdo entre planejamento,
execu¢do e monitoramento; papel das unidades e servidores; e fechamento com énfase na
construcao coletiva do futuro institucional.

A instanciagdo evidencia que os componentes estruturais do BSC podem ser
sistematicamente traduzidos em elementos audiovisuais quando processados pelas fases do
framework. Como esses componentes sdo recorrentes em qualquer instituicdo que adote a
metodologia, a aplicabilidade do framework sustenta-se para além do caso analisado,
respeitados os limites discutidos na se¢do 5.

5 Discussao e contribui¢oes
5.1 Contribuig¢des tedricas

O framework proposto oferece trés contribui¢des tedricas complementares. Primeiro,
responde a lacuna identificada pela revisdo de escopo (se¢@o 2.5), ao combinar simultaneamente
pensamento Lean, Linguagem Simples e gestdo visual como orientagdo integrada para a
comunicagdo da estratégia. Nos trés estudos incluidos na revisdo, os principios apareceram
isolados ou combinados em pares, mas nunca como sistema (Pedersen, 2014; Santhiapillai &
Ratnayake, 2021; Ulbinait¢ & SimoliGinaite, 2024). A proposta apresentada aqui é, nesse
sentido, uma sintese conceitual sem precedente direto identificado na literatura mapeada.

Além disso, o framework formaliza o uso do pensamento Lean como l6gica orientadora
para a elaboracdo de produtos audiovisuais de comunicacdo da estratégia, aplicagdo nao
localizada na revisdo. Embora o Lean tenha sido adotado no setor publico em diferentes
contextos operacionais (Jesus, 2018; Lima et al., 2010; Radnor et al., 2006), sua transposi¢ao
para o campo comunicacional, como lente para decidir o que € valor e o que ¢ desperdicio na
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mensagem audiovisual, constitui movimento conceitual proprio. Esse uso ¢ consistente com a
adverténcia de Radnor e Osborne (2013) quanto as limitagdes da transposi¢do direta do Lean
industrial: o framework mobiliza os principios do Lean como orientagdo de desenho
comunicacional, sem implementar suas ferramentas operacionais na organizagao.

Por fim, o framework integra, num arranjo Unico, referenciais que a literatura costuma
tratar separadamente: o design da informagao (Cairo, 2013; Tufte, 2001), a aprendizagem
multimidia (Mayer, 2009), a multimodalidade (Kress, 2010) e a Linguagem Simples (Fischer,
2018; ISO, 2023; Roedel, 2024). A integragdo se da por meio da atribuigdo, a cada pilar, de um
papel funcional especifico no processo de traducdo da estratégia, sem sobreposi¢do ou
hierarquia tedrica indevida. Em conjunto, essas contribui¢des atendem aos elementos que
Whetten (1989) atribui a uma contribui¢do teérica — a identificagdo explicita dos constructos
envolvidos, das relagdes entre eles, das justificativas tedricas e das condigdes de contorno — e
materializam o procedimento de sintese conceitual proposto por Jabareen (2009) para a
elaboracao de frameworks.

5.2 Contribuicdes metodologicas

Do ponto de vista metodologico, o framework ¢é apresentado como método replicavel
para institui¢cdes que adotam o Balanced Scorecard como base de sua gestdo estratégica. Por
operar sobre componentes estruturais recorrentes do BSC (mapa estratégico, perspectivas,
objetivos, indicadores, metas, iniciativas), sua aplicagdo a outras organizagdes que
compartilhem essa base metodoldgica € possivel por semelhanga estrutural, o que caracteriza
uma generalizagdo analitica, e ndo estatistica, no sentido proposto por Yin (2015). Essa
formulagdo delimita o alcance da proposta: o framework ¢é replicavel entre organizagdes que
operem sobre o mesmo tipo de artefato estratégico (o BSC), sem que a demonstracdo num unico
caso pretenda sustentar afirmagdes probabilisticas sobre efetividade em populacdes
institucionais.

5.3 Contribuicdes para a gestao

Para a gestao de institui¢des publicas, o framework contribui como recurso sistematico
para a comunica¢do de modelos de gestao estratégica a publicos internos. Sua aplicacdo apoia
acdes de ambientagdo de novos servidores, capacitacdo de gestores, reunides de planejamento,
apresentacoes institucionais e atividades de sensibilizacdo sobre gestdo estratégica. Ao operar
segundo o principio Lean de identificagdo de valor comunicacional e as diretrizes da
Linguagem Simples, o framework favorece a redugdo da distancia entre os instrumentos
formais de planejamento e a compreensdo cotidiana dos atores institucionais, distancia
recorrentemente identificada como obstaculo a execucdo da estratégia (Hrebiniak, 2006;
Kaplan & Norton, 2000). Nessa direcdo, a proposta também dialoga com o Objetivo de
Desenvolvimento Sustentavel 16 da Agenda 2030, especialmente com a meta 16.6
(Organizacdo das Nagdes Unidas [ONU], 2015), ao apoiar praticas institucionais de
comunicacdo mais acessiveis e transparentes.

5.4 Limitac¢oes

A proposta apresenta trés limitagdes que precisam ser explicitadas. A primeira ¢ a
auséncia de validagdo empirica em escala ampla. Embora o framework tenha sido demonstrado
no caso institucional, sua fase de avaliacdo e refinamento iterativo (fase 5), aplicada ao caso
analisado e a outros contextos, integra a agenda de trabalhos futuros. As afirmacdes sobre
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eficacia comunicacional, portanto, permanecem no plano da coeréncia tedrica e da
aplicabilidade demonstrada, e ndo no de evidéncias empiricas de efetividade.

A segunda limitagdo decorre da demonstragdo em um Unico caso institucional. Ainda
que os componentes do BSC sejam estruturalmente recorrentes, caracteristicas locais (arranjo
organizacional, cultura institucional, maturidade dos instrumentos de planejamento) podem
exigir adaptacdes do framework em outras institui¢des. A replicabilidade, portanto, deve ser
afirmada com cautela epistemoldgica, como possibilidade fundamentada em semelhanca
estrutural, o que difere de um resultado empiricamente verificado.

A terceira limitagdo diz respeito a revisdo de escopo que fundamentou o mapeamento
da lacuna. A busca foi conduzida em trés bases (Scopus, Web of Science e SciELO), no recorte
temporal de 2010 a 2025, com critérios explicitos de elegibilidade, e resultou em trés estudos
incluidos na sintese final. O pequeno numero de estudos e a restrigdo de bases caracterizam um
mapeamento inicial, ndo um estado da arte exaustivo. A extra¢do dos dados foi conduzida por
um unico revisor, sem duplicagcdo por avaliador independente, pratica recomendada, ainda que
nao obrigatoria, pelas diretrizes de revisdes de escopo (Tricco et al., 2018). Essa limitacao &,
em si, consistente com a natureza exploratoria do método de revisao de escopo, que se destina
a mapear a extensdo da producdo disponivel, € ndo a sintetizar evidéncias sobre eficacia de
intervengoes (Peters et al., 2020).

6 Consideracoes finais

Este artigo teve como objetivo propor um framework para a comunicagdo audiovisual
de modelos de gestdo estratégica baseados em Balanced Scorecard, fundamentado na
articulagdo integrada entre pensamento Lean, Linguagem Simples e gestio visual. O framework
foi apresentado em cinco fases sequenciais € cumulativas — priorizagdo do contetido
estratégico, estruturacdo verbal da mensagem, representagdo visual da estratégia, integracao
audiovisual e prototipacdo, e avaliacdo e refinamento iterativo — e demonstrado por meio de
sua aplicagcdo ao modelo de gestdo estratégica da Universidade Federal do Rio Grande do Norte,
cuja instanciagao resultou em um inventario de elementos priorizados, uma matriz de contetido,
um conjunto de requisitos comunicacionais rastreaveis aos pilares, um roteiro e um storyboard.

A contribui¢do central da proposta reside em oferecer uma sistematiza¢do, sem
precedente direto identificado na literatura mapeada, que integra os trés pilares como orientagao
operacional para a comunica¢do audiovisual da estratégia em organizagdes que adotam o
Balanced Scorecard. Ao integrar a ldgica de valor do pensamento Lean, as diretrizes verbais da
Linguagem Simples e os fundamentos graficos da gestdo visual, o framework fornece um
método replicavel a instituigdes federais de ensino superior que compartilhem a base estrutural
do BSC, com as ressalvas epistemoldgicas discutidas na segdo 5.

Como agenda futura, trés frentes de investigacao se apresentam. A primeira consiste na
aplicacdo da fase 5 do framework ao caso da Universidade Federal do Rio Grande do Norte,
por meio da apreciagao do produto audiovisual por atores institucionais segundo os critérios
rastredveis aos pilares apresentados no Quadro 1, com vistas ao refinamento iterativo do
artefato. A segunda envolve a aplicacdo do framework em outras institui¢des federais de ensino
superior que adotem o Balanced Scorecard, para verificar sua aplicabilidade transversal e
ajustar as fases as particularidades encontradas. A terceira consiste na amplia¢do da revisao de
escopo a outras bases de dados e a literatura cinzenta, para verificar se a lacuna identificada
persiste em um corpus mais amplo e para acompanhar a consolidagdao da produgdo sobre a
articulagdo entre os trés pilares.
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