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Resumo: O trabalho tem por objetivo a construcdo de um Painel Estratégico baseado nas
Perspectivas do Balanced Scorecard para o Departamento Financeiro da UFSC. Para isso foi
realizada uma pesquisa qualitativa, tendo como estratégia de investigacdo um estudo de caso.
Foi feito um levantamento bibliografico com a intencdo de buscar estudos empiricos
relacionados ao tema. A coleta de dados se deu através de entrevistas estruturadas, observacao
participante e analise de registros de arquivos. Como resultado obteve-se um Painel
Estratégico, ferramenta legitimada pelo responsavel do setor, baseado nas perspectivas do
Balanced Scorecard que serve como ferramenta estratégica para o gestor na avaliagcdo de
desempenho para o departamento estudado.

Palavras-chave: Avaliagéo de Desempenho, Setor Publico, Balanced Scorecard.
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Abstract: The objective of this work is the construction of a Strategic Scoreboard based on
the Balanced Scorecard Perspectives for the Financial Department of UFSC. For this, a
qualitative research was carried out, having as a research strategy a case study. A
bibliographic survey was made with the intention of seeking empirical studies related to the
subject. Data collection took place through structured interviews, participant observation and
analysis of records. As a result, a Strategic Scoreboard was obtained, a tool legitimized by the
sector manager, based on the perspectives of the Balanced Scorecard, which serves as a
strategic tool for the manager in the evaluation of performance for the department studied.

Keywords: Performance Evaluation, Public Sector, Balanced Scorecard.

1 INTRODUCAO

Enquanto autarquia de regime especial, vinculada ao Ministério da Educacédo, a UFSC
faz parte da Administracdo Publica Indireta do Poder Executivo da Unido. Como 0s outros
Orgdos pertencentes a este setor, a UFSC deve observar os principios que regem a
administracdo publica, expressos no art. 37 da Constituicdo da Republica de 1988: legalidade,
impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia. Este Gltimo incluido por meio da
Emenda Constitucional n® 19/98 e que é tdo importante nos dias de escassez de recursos que
vivemos no cendrio nacional atualmente.

O principio da eficiéncia deve nortear as atividades administrativas e a gestdo dos
recursos financeiros que cabe a UFSC. Na concepcdo de Meyer Jr. (1997) assim como as
empresas, as universidades brasileiras estdo necessitando de uma reformulacdo gerencial de
maneira a posicionar-se de forma mais competitiva no ambiente. Na busca pela eficiéncia, o
planejamento é um processo importante a ser levado em consideragdo. De acordo com
Mintzberg (2004) planejar ¢ um procedimento formal para produzir um resultado articulado,
na forma de um sistema integrado de decisdes.

Drucker (1977) define Planejamento Estratégico como um processo continuo,
sistematico, organizado e capaz de prever o futuro, de maneira a tomar decisbes que
minimizem riscos. O cumprimento do planejamento proposto pode ser verificado através de
avaliacdes ou ferramentas de medi¢do de desempenho. A medicdo de desempenho € um
processo critico para o0 sucesso das organizacOes e o interesse pelo assunto vem crescendo
continuamente.

Petri (2005) elencou as abordagens mais encontradas na literatura que tratam do tema
de sistemas de avaliagéo de desempenho. De acordo com o levantamento foram apresentadas

34 abordagens que avaliam o desempenho da organizacdo de diferentes maneiras. Dentre as
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diversas metodologias existentes, encontramos a metodologia de medicdo e gestdo de
desempenho conhecida como Balanced Scorecard (BSC) que foi desenvolvida por Robert
Kaplan e David Norton, em 1992. Kaplan e Norton (1997) definem o BSC como uma
ferramenta que materializa a visdo e a estratégia da empresa por meio de um mapa coerente
com objetivos e medidas de desempenho.

Segundo Kobus (2012) a UFSC de forma sistematizada ou ndo, sempre esteve
preocupada com o seu planejamento seja através da elaboracé@o de planos de acéo (registrados
nos Relatdrios da UFSC) ou pelo processo e uso da metodologia do planejamento estratégico.
Na visdo de Junior e Menezes (2016) no setor publico, a estratégia pode se tornar uma aliada
na organizacdo da missdo, visdo da organizacdo, na medida em que por conceito a estratégia é
fonte de coeréncia interna.

Entretanto o planejamento em si ndo produz os efeitos desejados, se faz
necessario que toda a estrutura esteja alinhada com ele, pois conforme Pereira (2006,
p.13) ""Tal alinhamento garante que a organizagdo como um todo siga para uma mesma
direcdo e atinja seus resultados'. Segundo Cabral: E preciso orientar a administracéo
publica por metas e indicadores, 0 que requer ndo apenas alteracdes institucionais como
também mudancas na cultura politica. (Cabral Neto, 2009, pg. 37). Logo, a elaboracdo de
indicadores de desempenho se torna algo complexo, pois além do problema técnico de
operacionalizar um conceito abstrato, 0 mesmo conjunto de indicadores deve demonstrar uma
situacdo real para embasar a tomada de decisdo. Neste contexto surge o problema de pesquisa
do presente trabalho: Como avaliar o desempenho do Departamento Financeiro da UFSC?
Com o intuito de responder a essa pergunta, este estudo tem como objetivo geral construir um
Painel Estratégico baseado nas Perspectivas do Balanced Scorecard para o Departamento
Financeiro da UFSC realizando adaptacdes para a aplicacdo na esfera publica. Para atingir tal
objetivo foram delimitados como objetivos especificos: (i) verificar na literatura os
instrumentos utilizados na avaliacdo de desempenho de organizagfes atuantes no servigo
publico, (ii) Elaborar o mapa estratégico do departamento; e (iii) Identificar a situacdo atual
da instituicdo para elaboracdo de metas. Esta pesquisa justifica-se pela importancia que a
eficiéncia no servico publico tem nos dias de hoje (Costa, 2003; Aradjo, 2010; OECD,1993;
Cabral Neto, 2009) e pela sua utilidade, visto que para o diretor do setor um modelo de

avaliacdo auxiliasse a gestdo do departamento seria de grande utilidade.
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2 METODOLOGIA
Esta secdo esta dividida em (i) Enquadramento metodoldgico; (ii) Procedimentos para
coleta dos dados; e (iii) Procedimentos para selecdo do material para compor o referencial

teorico.

2.1 Enquadramento Metodologico

A pesquisa aqui realizada ndo se preocupa com representatividade numeérica, mas, sim,
com o aprofundamento da compreensédo de uma organizacdo. Desta forma se enquadra na
abordagem qualitativa, na qual é valorizado o contato direto e prolongado com o ambiente e a
situacdo que esta sendo estudada (Godoy, 1995). No que trata da natureza dos objetivos, esta
pesquisa assume a caracteristica de exploratoria, pois envolve tanto o levantamento
bibliogréafico, para buscar em outros trabalhos o que ja se fez no tema abordado, bem como a
realizacdo de entrevistas com os servidores mais experientes do setor estudado e aqueles que
participam da gestdo do mesmo. Quanto aos procedimentos técnicos a pesquisa é classificada
como um estudo de caso, pois sera aplicada em um departamento integrante da Universidade
Federal de Santa Catarina. Segundo Gil (2008) o estudo de caso consiste no estudo profundo e
exaustivo de um ou poucos objetos, de maneira que permita seu amplo e detalhado
conhecimento. A pesquisa bibliografica também foi utilizada a fim de possibilitar a
verificacdo de fendmenos ja estudados integrando-os ao estudo proposto (Cervo e Bervian,
1999). Tendo em vista que a pesquisa objetivou gerar conhecimentos para aplicacdo préatica
dirigidos a solugdo de problemas especificos, o enquadramento quanto a natureza se encaixa
na modalidade de pesquisa aplicada.

Esta pesquisa contou com duas fontes para a coleta de dados. Fontes primarias, pois
houve troca de informacGes com os integrantes da administracdo do departamento estudado,
bem como fontes secundarias provenientes das analises de artigos de autores que realizaram
trabalhos relacionados com o tema em questdo (Richardson, 1999). A Tabela 1 apresenta o

enguadramento metodoldgico desta pesquisa.

Tabela 1: Enquadramento Metodoldgico

QUANTO A CLASSIFICACAO
Abordagem do Problema Qualitativa
Natureza dos Objetivos Exploratoéria
Natureza da Pesquisa Aplicada
Procedimentos Técnicos Pesquisa Bibliogréfica e Estudo de Caso
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Coleta de Dados Primarios e Secundarios

Fonte: Elaborado pelos Autores (2017)
2.2 Procedimentos para coleta dos dados

Em relacdo ao método de coleta de dados primarios, foram realizadas entrevistas
estruturadas com o atual diretor do departamento e o diretor da gestdo anterior. A entrevista
pode ser definida como um “encontro entre duas pessoas, a fim de que uma delas obtenha
informacdes a respeito de um determinado assunto” (Marconi e Lakatos, 2003, p. 94). Para
orientar a estrutura das entrevistas foi elaborado um roteiro, formalizando a ordem Idgica dos
topicos a serem abordados.

A observacdo participante foi outro método de coleta de dados, este tipo de técnica,
segundo Marconi e Lakatos, (2003) utiliza os sentidos na obtencéo de determinados aspectos
da realidade. Consiste de ver, ouvir e examinar fatos ou fendmenos. Tendo em vista que o
pesquisador pertence ao quadro funcional do setor estudado, a forma de observacéao
participante foi natural, aquela onde o observador pertence a mesma comunidade ou grupo
que investiga. A busca de informacGes através de documentos e registro de arquivos também

foi necessaria como forma de complementar a coleta de dados.

2.3 Procedimentos para selecdo do material para compor o referencial teérico.

Com a intencdo de verificar outros trabalhos desenvolvidos na area que tratam do
tema, foi feito um levantamento bibliométrico de estudos relacionados na base de dados Web
Of Science em 10 de abril de 2017, por meio da busca dos termos divididos em trés eixos de
pesquisa: EIXO 1: "Performance Measurement”, "Performance Evaluation", "Performance
Assessment”,"Performance Measure Indicators™; EIXO 2:"Public Sector™, "Public agencies";
EIXO 3: "management tool™ ,"tools"”, "instruments","modeling"”, contidos no titulo ou no
abstract dos respectivos artigos. N&do foi estabelecido nenhum critério temporal em relacdo ao
ano das publicacfes. Apos a realizagcdo da busca, foram encontradas 164 publicacGes. Para
formar a base final de periddicos foi feita uma analise nos resumos destes artigos sendo que
0s critérios para a sua manutencdo na base foram os seguintes: (1) O artigo trata de
mensuracdo de desempenho em um 6rgdo publico? (2) O artigo contém um modelo ou
metodologia de avaliacdo de desempenho aplicada ao 6rgdo? Caso algum desses critérios nao
seja plenamente atendido, entdo o artigo é excluido da base. Apds a aplicacdo desses critérios

restaram 8 artigos relacionados com o tema da pesquisa.

Revista de Administragdo de Roraima-UFRR, Boa Vista, Vol. 7 n. 2, p.382-401, jul-dez. 2017
386



CONSTRUCAO DE UM PAINEL ESTRATEGICO BASEADO NAS PERSPECTIVAS DO BALANCED
SCORECARD PARA O DEPARTAMENTO DE FINANGCAS DA UFSC

Gabriel Nilson Coelho, Sérgio Murilo Petri, Ana Paula de Archer de Arruda Borges, David Daniel Hammes
Junior

Importante salientar que ndo é preocupacdo deste levantamento dirigir a busca de
artigos levando em consideragdo apenas periodicos de grande impacto no meio académico,
tampouco relativo a uma area de concentragéo cientifica especifica. Pelo contrario, buscou-se,
de forma ampla, verificar o que vem sendo tratado sobre o tema nos ultimos anos. Igualmente,
sabe-se que existem outros termos e expressdes que sdo sindbnimos dos escolhidos nesse
trabalho. Mesmo assim, definiu-se por esses termos por entender que eles abrangem o tema
adequadamente para o referido proposito. Ainda, sabe-se que existe uma grande quantidade
de publicacbes nacionais e internacionais sobre 0s respectivos temas isoladamente.
Entretanto, o foco do levantamento € identificar os estudos que tratam do tema proposto e que

atendem aos critérios mencionados por completo.

3 REVISAO DA LITERATURA
O resultado do levantamento de estudos que tratam do tema € evidenciado na Tabela 2.
Sdo apresentadas as referéncias de cada trabalho, bem como o instrumento ou técnica

abordado e a area de atuacdo e o pais sede da entidade na qual o estudo foi aplicado.

Tabela 2: Resultado Levantamento Bibliométrico

Referéncia Instrumento / Técnica Area Pais / Regido

Kouzmin, 1999 Benchmarking Exemplos Europeus Europa

Schalm, 2008 BSC Cuidados de Longa . 144
Duracéo

Manolitzas, 2010 MUSA SErvicos aos Grécia
Cidadéos

Safak,Okna, 2010 Indicadores Gestao Florestal Turquia

Rodriguez Bolivar, Lopez

Hernandez, Ortiz Rodriguez, BSC Servicos esportivos  Espanha

2010

Nandi, 2011 DVA Empresas Pablicas  India

Fattahi, Vaez, Hosseinzadeh, Auditoria de . «
Tribunal de Contas  Ird

2012 Desempenho

Da Rosa, 2014 BSC Fundag&o Cultural  Brasil

Fonte: Dados da pesquisa (2017)

Nos artigos analisados a definicdo de desempenho se afasta da esfera financeira e se
aproxima de do objetivo de que os servigos publicos devem ser mais sensiveis aos Usuarios e
priorizar a qualidade e eficiéncia, sendo estes, os desafios significativos para a modernizacdo

do setor publico. Em aspectos quantitativos, 77,5% (7 artigos) fazem uso de indicadores para
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mensuracdo do desempenho. A metodologia para alcancar esses indicadores é que difere de
organizacdo para organizacdo. A Figura 1 demonstra a origem dos critérios utilizados na

formulacéo dos indicadores utilizados para a medicdo de desempenho.

Indicadores do Sistema de Medigao '
Eficiente |

Financeiros

Critérios selecionados por relevancia dentro | |
do contexto da prestacao de servigo |
Indicadores de Desempenho dentro das

perspecticas do BSC |

Utilizagao de indicadores melhor da classe
|

0 1 2 3

Figura 1: Origem dos indicadores utilizados nos artigos analisados
Fonte: Dados da pesquisa (2017)

De acordo com a Figura 1 é possivel identificar que 37,5% dos trabalhos que
empregaram indicadores para a mensuragdo do desempenho, utilizando a metodologia
Balanced Scorecard (BSC), que surge como uma opcao aplicavel na esfera publica, tanto para
a avaliacdo do desempenho quanto na gestdo orcamentaria e estratégia. Nos artigos analisados
foi constatado a utilizacdo do Benchmarking na selecdo dos indicadores, bem como a
formulacdo de critérios relevantes especificos da organizagdo para a escolha de indicadores.

Em um dos trabalhos analisados (12,5% do total), a metodologia difere do uso de
indicadores. De acordo com a metodologia os dados necessarios sdo coletados através de um
questionario, onde o cliente avalia os servicos prestados e expressa sua satisfacdo global em
relacdo ao conjunto de critérios distintos. O modelo MUSA (Anélise de Satisfacdo
multicritério) fornece uma forma de anélise de lacunas, pois mostram que o cliente quer
(importancia) e recebe (desempenho).

Partindo da andlise dos 8 trabalhos que de uma forma geral € possivel observar sob a
Otica da andlise de desempenho a sua aplicabilidade em diferentes setores, diferentes
estruturas organizacionais, tamanhos especificos de empresas, entre outros atributos. A Tabela
3 apresenta de forma sintética o objetivo e as conclusdes relacionadas as técnicas e
instrumentos utilizados nos trabalhos analisados. As conclusbes dos trabalhos permitem
algumas verificacBes sobre pontos criticos na medicdo de desempenho no setor publico, tais

como a importancia de fatores fisicos e humanos no processo de mensuracdo de desempenho,
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conforme Kouzmin (1999, p.3) “existe uma necessidade de reexaminar oS componentes

organizacionais de desenvolvimento de software e humanos” e ainda Rodriguez Bolivar,

Lopez Hernandez, Ortiz Rodriguez (2010, p.7) “Os dois principais fatores limitantes que

foram identificados séo a falta de medidas e sistemas de informacao, relativas tanto gestéo e

qualidade.”. A verificagdo periddica da metodologia adotada é fundamental, conforme

Safak,Okna (2010, p.8) “é necessario que 0s critérios de desempenho devem ser renovados

de acordo com os planos de gestdo”. O entendimento da estratégia de atuagdo da empresa ¢é

outro fator importante, conforme Schalm, (2008, p.5) “a implementacdo de um BSC em uma

organizagdo sem uma mentalidade estratégica, € improvavel que seja bem-sucedida”.

Tabela 3: Objetivos e Conclusdes dos artigos

Referencia Objetivos Conclusdes
Kouzmin, Estabelecer os pontos de A transferéncia de tecnologias de software
1999 vulnerabilidade dos instrumentos de | em organizacdes é problematica. O uso de

medic¢&o abordados.

modelos de qualidade ndo pode ser uma
tendéncia passageira, tem que ser uma pratica
adotada.

Schalm, 2008 | Introduzir um Balanced scorecard na

Instituicdo selecionada.

O BSC tem evoluido para ser uma ferramenta
de gestdo estratégica. Os indicadores e as
dimens6es precisam ser personalizados para a
organizagéo.

Manolitzas, Avaliar os servigos publicos na A qualidade dos servigos é um fator
2010 Grécia através do levantamento web | determinante para o desempenho.
satisfagdo.
Safak,Okna, | Elaborar um conjunto de critérios Os critérios projetados podem analisar e
2010 para a avaliagdo do sucesso deste avaliar muitos assuntos que sdo esperados a
sistema. partir da avaliacdo de desempenho da
silvicultura.
Rodriguez Analisar o processo de elaboragdo | A implementacdo do BSC pode ser muito (til
Bolivar, do Balanced Scorecard. em termos de atingir os objetivos da
Lopez organizacdo, reduzir incertezas e comunicar a
Hernandez, contribuigdo das diferentes atividades,
Ortiz promovendo assim uma nova forma de
Rodriguez , dialogo entre a visdo e a estratégia.
2010
Nandi, 2011 | Avaliar o desempenho de 20 EEP Valor Adicionado é uma medida muito Util

guantidade de adicdo de valor.

selecionadas na India através da

para avaliar a produtividade e o desempenho
de ambos sectores publico e privado.

Fattahi, Vaez, |Analisar o impacto da
Hosseinzadeh, | implementacao de auditoria de
2012 resultados.

A implementacéo de auditoria de desempenho
melhora a produtividade dos sistemas de
gestdo do setor publico.

Da Rosa, 2014 | Desenvolver um painel estratégico

na instituicdo selecionada.

As interacGes causa-efeito demonstradas por
meio do painel mostraram-se Uteis na
traducdo da estratégia em metas mensuraveis.

Fonte: Dados da Pesquisa (2017)
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Os trabalhos de Rodriguez Bolivar, Lépez Herndndez, Ortiz Rodriguez (2010),
Schalm (2008), Da Rosa (2014) ressaltam a importancia da estratégia de atuacdo da empresa
na elaboracdo dos indicadores. A estrutura tecnoldgica deve ser levada em consideracéo
conforme Kouzmin (1999). As caracteristicas internas da organizacdo podem servir como
critério na escolha dos indicadores, como se observa nos trabalhos de Fattahi, Vaez,
Hosseinzadeh (2012) e Safak,Okna (2010). Indicadores oriundos das demonstragdes
financeiras podem servir como parametro para avaliacdo de desempenho, conforme Nandi
(2011). A satisfacdo dos usuarios foi apresentada como metodologia de avaliacdo de

desempenho por Manolitzas (2010).

4 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A estrutura organizacional da Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC) é
composta pela Administracdo Superior e pela Administracdo nas Unidades. Como consta em
seu Estatuto, a Universidade possui autonomia administrativa, didatico-cientifica, gestdo
financeira e disciplinar. Autonomia financeira pode ser entendida segundo Garcia (2002)
como a capacidade de gestdo e aplicacdo dos recursos destinados a prover as atividades e
servicos do oOrgdo titular da dotacdo. Neste contexto a Secretaria de Planejamento e
Orcamento (SEPLAN), 6rgdo executivo central, atua como uma Unidade Administrativa da
UFSC sendo encarregada do planejamento e da administracdo financeira da instituicdo. Em
sua composicdo a SEPLAN conta com o Departamento de Contabilidade e Financas (DCF)
que tem suas atribuicGes baseadas na execucdo financeira e na evidenciacdo contabil da
universidade. Buscando um entendimento do setor objeto de pesquisa deste trabalho e das
atividades desenvolvidas por ele, incialmente buscou-se evidéncias formais para o
entendimento do fluxo de trabalho desenvolvido. A Tabela 4 apresenta uma sintese das

principais atribuicGes das divisdes que compde o setor estudado.
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Tabela 4: Atribui¢des das Divisbes do Departamento

DIVISAO ATRIBUICOES
- Verificar a elaboracdo das solicitagdes de empenhos encaminhados ao
setor
- Realizar a digitacdo dos empenhos solicitados
SERVICOS | - Atender aos servidores que tenham ddvidas referentes a elaboragédo e
DE etapas do processo de empenho

EMPENHO | - Efetuar a anulacdo dos saldos restantes quando necessario

- Auxiliar o coordenador financeiro nos aspectos referentes a empenho e
or¢camento

- Elaborar e atualizar os manuais

- Efetuar a andlise das pecas processuais de pagamento e solicitar
correcdes quando necessario

SERE)/IIECOS - Realizar a primeira etapa da liquidacdo no fluxo de pagamentos
LIQUIDACAO| Verlflcar 0S trlpgtos inerentes a cada processo de pagamento e Efetuar as
retencdes necessarias
- Atender aos fornecedores e demais interessados
- Efetuar o pagamento dos processos para fornecedores externos
- Efetuar o pagamento de Diérias Nacionais e Internacionais para
FINANCEIRA servidores e colaboradores

- Acompanhar o recebimento dos repasses do governo federal e efetuar
ajustes e remanejamentos quando necessarios

- Elaborar a Folha de Pagamento e posterior pagamento

Fonte: Dados da Pesquisa (2017)

Segundo os autores Andruchechen, Belli, Petri e Alberton (2014) a fase do
planejamento estratégico é a analise ambiental, que inclui a avaliagdo de fatores internos e
externos que afetam, positiva ou negativamente, a organizacdo. Tendo em vista que 0
instrumento proposto destina-se a um setor e ndo a uma organizacao inteira, foram definidos
0s componentes da Base Estratégica Corporativa (missdo, visdo, valores e diretrizes
estratégicas) do setor juntamente com o atual diretor e diretor da gestdo anterior, tendo como
base a missao e visdo valores da instituicdo na qual o setor esta inserido. Conforme Amboni
(2002) este € um momento filoséfico que exige muita reflexdo, interpretacdo e julgamento,
além de conhecimento e experiéncia por parte dos praticantes que vivem e respiram a
organizacao.

A analise do ambiente do setor foi realizada, sendo identificados os pontos fortes e
fracos da organizacdo, bem como as oportunidades e ameacas, formando assim a Matriz de
SWOT que segundo Daychouw (2007) é um sistema simples para posicionar ou verificar a
posicdo estratégica da empresa no ambiente em questdo. A Tabela 5 apresenta definicdo da

missao, visdo e valores do setor em paralelo com os da instituicdo da qual o setor é parte
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integrante, bem como as principais informagdes evidenciadas na analise do ambiente interno e
externo da empresa. O BSC pode ser aplicado também nas unidades de negdcios, levando em
consideracdo qual a participacdo do departamento para o alcance do objetivo tracado pela

organizacdo. Segundo Kaplan e Norton (1997) ha organizacfes que construiram scorecards

para funcdes de apoio complexas, joint-ventures, e unidades sem fins lucrativos.

Tabela 5: Planejamento Estratégico e Matriz de SWOT do setor Financeiro da UFSC

UFSC DCF - FINANCEIRO
“produzir”, sistematizar e socializar o saber | Cumprir com as obrigacdes
filosofico, cientifico, artistico e tecnoldgico, | financeiras da Universidade com
ampliando e aprofundando a formacdo do | tempestividade, atendendo as
.~ |ser humano para o exercicio profissional, a |exigéncias legais de maneira
Missao R L . L
reflexdo critica, a solidariedade nacional e | eficiente.
internacional, na perspectiva da construgao
de uma sociedade justa e democrética e na
defesa da qualidade da vida”
Ser uma universidade de exceléncia e Ser reconhecido pela sociedade
. inclusiva. como departamento modelo na
Viséo N .
gestdo dos recursos e obrigacdes da
UFSC.
Académica e de Qualidade, Inovadora, Comprometimento, Etica,
Atuante, Inclusiva, Internacionalizada, Transparente, Responsabilidade
Valores |Livre e Responsavel, Autbnoma, Social, Integridade, Compromisso.
Democratica e Plural, Bem Administrada e
Planejada, Transparente, Etica
Matriz SWOT
Espaco fisico adequado, Gestores Alta rotatividade setor, Equipe
experientes, Equipe comprometida, incompleta, Sistemas de
Ambiente | Sinergia. Informacdo desatualizados, Falta de
interno capacitacdo da equipe Falta do
habito de planejar, Resisténcias
culturais (avessa a mudancgas)
Mudancas tecnolégicas, Possibilidade de OscilacBes no repasse do governo
. renovacao do Quadro de servidores, Politica | federal, Atrasos no fluxo anterior a
Ambiente o x AR L
externo de valo_r!za(;ao qa c_Iasse, Mudangas normas I|qU|_d§<;ao, _Descont!n_wdade B
contabilidade Publica administrativa, Cenario de politica
econdmica restritiva.

Nota. Fonte: Dados da pesquisa (2017)

Partindo da Tabela 5 tem-se a possibilidade de estruturar 0 mapa estratégico que de

acordo com Kaplan e Norton (2000, p. 81) seria “[...] uma arquitetura genérica para a
descricdo da estratégia”. Tendo em vista que perspectiva financeira nao tem tanta relevancia

em organizagdes publicas, esta passa a ndo ser tdo representativa como na esfera privada.
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Adaptacbes como nas perspectivas foram verificadas nos trabalhos analisados no
levantamento bibliométrico. Como exemplo destas possiveis adaptacbes, o trabalho de
Schalm (2008) apresentou a elaboracdo de uma ferramenta que contava com cinco
perspectivas que foram identificadas apds “Um workshop de dois dias que resultou em um
enquadramento baseado em misséo e visdo da organiza¢do” (Schalm, 2008, p.3). A figura 2
demonstra as perspectivas elaboradas para o Care Group Capital (TCCG).

Missdo, Viséo e Valores

Comunidade ‘_ Clientes _} Stakeholders

J
- Processos Internos

T

Aprendizagem, Pessoas, Pesquisa e Inovacao

Fonte: adaptado de Schalm, (2008)
Figura 2 - Perspectivas BSC Care Group Capital

Segundo Kaplan e Norton (1997) ha organizagbes que construiram scorecards para
fungdes de apoio complexas, joint-ventures, e unidades sem fins-lucrativos. Com base na
possibilidade de que o BSC pode ser aplicado também nas unidades de negd6cios ou nos
departamentos e subunidades de uma instituicdo, foi elaborado 0 Mapa Estratégico (Figura 3),
levando em consideracdo qual a participacdo do departamento para o alcance do objetivo
tracado pela organizacdo. Diferente da esfera privada, a perspectiva financeira ndo orienta as
estratégias do ente publico. Dentro deste contexto as entidades do setor publico devem
analisar a relevancia e das quatro perspectivas do scorecard tradicional, podendo redefinir e
adaptar para atender a natureza das entidades publicas (Estis e Hyatt, 1998; Kaplan e Norton,
2001a, 2001b; Wisniewski e Olafsson, 2004). Considerando as finalidades do setor optou-se
por adaptar as perspectivas utilizadas, ndo abordando a perspectiva financeira e segregar a
perspectiva Clientes em dois contextos: Clientes Internos (servidores e estudantes da

instituicdo) e Clientes Externos (Fornecedores, sociedade e entidades reguladoras).
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. Processos <:| .
Clientes <:| i Aprendizado

S Melhoria 1o
: Satisfacio dos
2 acess0a . SalisIag
= informagio Tomnar eficiente o Colaboradores
fluxo de
, processosde .
Melhoria na pagamento Capacitar 0 quadro
S capacitacio funcional
&
5
o Minimizar a
Melhoria 1o Otimizar & Rotatividade dos
4085504 tempestividade Colaboradores
informacio dos pagamentos
Melhorar Qualidade de Vida
Satisfacéo dos
Clientes

Fonte: Dados da Pesquisa, 2017.
Figura 3 - Mapa Estratégico do Setor Financeiro da UFSC

Baseado no mapa estratégico elaborado foi construido o painel estratégico (Tabela 6),
utilizando indicadores formulados com base nas atividades operacionais do setor, levando em
consideracdo a disponibilidade das informacdes para aferi¢do e constatacdo dos indicadores.
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Tabela 6: Painel Estratégico do Setor Financeiro da UFSC
Objepv_os Indicadores Iniciativa Responsavel
Estratégicos
Melhorar Numero de ligagdes |Implantar e monitorar o Chefia
«, | relacionamento | de cobranga por Portal de Atendimento Financeira
2 [com os parte dos Institucional (PAI).
& | Fornecedores fornecedores Conscientizar 0s usuarios
5 | Melhoria no Namero de Acessos | internos e externos a utilizar | Chefia
acesso a ao Site do 0 sistema. Financeira
informacao Departamento
g
é Melhorar a NUmero de Chefia
O satisfacdo dos Atendimentos Financeira
§ Clientes Internos | Presencias e por
b Telefone para
IS resolucéo de
problemas
Melhoria na NUmero de cursos Chefia
capacitacao aplicados nos Financeira
centros
Otimizar a % de Solicitacdes de | Verificar semanalmente o Coordenacd
8 |tempestividade |Pagamento atrasadas | nimero de processos o Financeira
GE) dos pagamentos | 30/60/90 dias devolvidos e identificar os
S |Tornar eficiente | NUmero de setores mais problematicos. | Coordenaca
4 | o fluxo de Processos Implementagéo de um o Financeira
@ | processos de Devolvidos por relatorio quinzenal de "aging
8 |pagamento Departamento list" de fornecedores e 0
o valor de recurso necessario a
ser repassado.
Satisfacédo dos indice de Incentivar a capacitacdo dos | Diregéo
Colaboradores | Transferéncia de colaboradores do setor.
Setor Formalizacéo das atividades
Qualidade de Reunibes Mensais | e responsabilidades de cada | Direcéo
o |Vida para reviséo das colaborador.
2 atividades dos Implementacdo de reunides
= funcionarios para verificar o clima
$ | Minimizar a NUmero de organizacional e obter Direcdo
S |Rotatividade dos remogoes e feedback dos colaboradores.
< Colaboradores redistribuicdes no
setor
Capacitar o Numero de horas de Direcao
quadro funcional | capacitagao por
funcionario

Fonte: Dados da pesquisa (2017)
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O objetivo Estratégico Melhoria no acesso a informagdo, tem impacto nos Clientes
Internos e Externos, pois com a iniciativa proposta de Implementar de um Portal de
Atendimento (PAI), a comunicacdo com ambos os publicos passara a ser formalizada e
atendera interesses da comunidade universitaria e dos interessados fora da esfera da
universidade (sociedade, fornecedores, instituicdes reguladoras e fiscalizadoras).

A opcdo por usar a metodologia BSC, dentre as diversas metodologias propostas, para
elaboracdo do instrumento proposto foi avaliada e aceita pelo responsavel legal do
Departamento. Cada uma das etapas de construcdo bem como o resultado final tiveram o aval
do mesmo, que entende o instrumento como uma ferramenta estratégica para afericdo de

desempenho.

5 CONCLUSOES

No contexto publico atual avaliacdo de desempenho é uma das ideias centrais que
norteiam a Nova Gestdo Publica (Aradjo, 2010). Neste contexto o BSC serve como uma
ferramenta que materializa a visdo e a estratégia da empresa por meio de um mapa coerente
com objetivos e medidas de desempenho (Kaplan e Norton, 1997).

Partindo das proposicdes apresentadas, o artigo teve como objetivo principal elaborar
uma proposta de construcdo de um Painel Estratégico baseado nas Perspectivas do Balanced
Scorecard para o Departamento Financeiro da Universidade Federal de Santa Catarina. O
levantamento bibliométrico efetuado permitiu a verificacdo de que a formulacdo de critérios
para a selecdo de indicadores esta intimamente ligada a atividade fim da organizacdo e da
definicdo do conceito de desempenho para esta. Na elaboracdo do Painel Estratégico proposto
houve um alinhamento entre 0s objetivos estratégicos e 0s aspectos operacionais do setor. Em
virtude de aspectos estratégicos, do setor de atuacdo e dos servigos prestados pelo
departamento objeto de estudo forma realizadas adaptacOes para que o instrumento proposto
tenha real utilidade e aplicacdo pratica. No campo tedrico este artigo contribui para o
desenvolvimento de outros estudos na area de avaliagdo de desempenho na esfera publica,
podendo ser aplicado em outros setores que visam ao gerenciamento de medidas financeiras e
ndo financeiras. Quanto a limitacdo da pesquisa, ndo foi possivel a coleta de informacdes
disponiveis da performance atualizada para elaboracdo de metas que complementariam o
painel proposto. Neste mesmo ponto reside a sugestao de trabalhos futuros deste trabalho.

Este artigo limita-se a construcdo de um modelo personalizado para a o setor que é

objeto de pesquisa, portanto a replicacdo desta pesquisa necessita de revisdes e adaptacoes
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que incorporem e representem aspectos necessarios e suficientes para entidade que se

proponha a replica-lo.
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