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RESUMO

Objetivo: O presente estudo buscou propor um modelo de Balanced Scorecard para o
Departamento Financeiro de uma Universidade Federal com medidas alinhadas a estratégia
da instituicao.

Método: Este estudo se enquadra na abordagem qualitativa e quanto aos procedimentos
técnicos é classificado como um estudo de caso, aplicado em um departamento financeiro e
operacionalizado por meio de entrevistas, observacoes e andlise de documentos. Para o
levantamento dos estudos que embasam esta pesquisa fez-se uso do ProKnow-C, com a
selecao dos artigos sendo realizada em 04 de abril de 2018. Para a construcao do mapa
estratégico do departamento objeto de estudo, primeiro foi necessario determinar quais
eram os objetivos e metas expressos no Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) que
tinham relacdo com as atividades do departamento. Por meio do entendimento das
atribui¢des do setor frente aos demais, buscou-se o alinhamento organizacional. A etapa
seguinte compreendeu a estruturacdo do mapa estratégico, identificacdo dos objetivos
estratégicos e seus indicadores.

Principais Resultados: A partir das informagdes estratégicas registradas no PDI da
Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC), desdobrou-se os objetivos norteadores da
estratégia do departamento em quatro perspectivas: Transparéncia, Clientes (internos e
externos), Processos internos e Aprendizado e Crescimento. Foi elaborado o Mapa
Estratégico do Departamento objeto de estudo, evidenciando as quatro perspectivas
definidas, seus respectivos objetivos e a relagao causa efeito estabelecida entre eles. Por fim,
para elaboracao do painel de desempenho, foram definidos doze objetivos, dezenove
indicadores de desempenho, quinze metas e quinze iniciativas.
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Contribuicdes e Relevancia: Como evidenciado na revisao de literatura realizada neste
estudo, apenas 61% dos estudos apresentaram a construcao de ferramentas, sistemas ou
modelos empiricos com alinhamento das medidas com a estratégia da entidade analisada.
Este achado pode ser entendido como uma lacuna que este estudo tenta contribuir para
fortalecer a literatura académica nesta direcao. Os resultados corroboram com a conclusao
de outros estudos similares.

Palavras-chave: Balanced Scorecard. Alinhamento Estratégico. Instituicdes de Ensino
Superior.

ABSTRACT

Objective: This study sought to propose a Balanced Scorecard model for the Finance Department of
a Federal University with measures aligned with the institution’s strategy.

Method: This study fits the qualitative approach and regarding the technical procedures it is
classified as a case study, applied in a department and operationalized through interviews,
observations and document analysis. To survey the studies that support this research, ProKnow-C
was used, with the articles’ selection being carried out on April 4, 2018. To build the strategic map
of the department under study, it was first necessary to determine which objectives and goals
expressed in the Institutional Development Plan (PDI) were related to the department’s activities.
By understanding the attributions of the sector vis-a-vis others, organizational alignment was sought
out. The next step included the structuring of the strategic map, identification of strategic objectives
and their indicators.

Main Results: From the strategic information registered in the PDI da Federal University (UFSC),
it was possible to fit the guiding objectives of the department’s strateqy into four perspectives:
Transparency, Customers (internal and external), Internal Processes and Learning and Growth. The
Strategic Map of the Department under study was developed, highlighting the four defined
perspectives, their respective objectives and the cause-effect relationship established between them.
Finally, to prepare the performance panel, twelve objectives, nineteen performance indicators, fifteen
goals and fifteen initiatives were defined.

Contributions and Relevance: As evidenced in the literature review carried out in this study, only
61% of the studies presented the development of tools, systems or empirical models with measures
alignment with the analyzed entity's strategy. This finding can be understood as a gap that this study
tries to contribute to strengthen the academic literature in this direction. The results corroborate the
conclusions of other similar studies.

Keywords: Balanced Scorecard. Strategic Alignment. Higher Education Institutions.
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RESUMEN

Objetivo: Este estudio buscé proponer un modelo de BSC/Cuadro de Mando Integral para el
Departamento de Finanzas de una Universidad Federal con medidas alineadas con la estrategia de la
institucion.

Meétodo: Este estudio se ajusta al enfoque cualitativo y en cuanto a los procedimientos técnicos se
clasifica como un estudio de caso, aplicado en un departamento financiero y operacionalizado a través
de entrevistas, observaciones y andlisis de documentos. Para la realizacion de estudios que sustentan
esta investigacion se utilizo ProKnow-C, realizandose la seleccion de articulos el 4 de abril de 2018.
Para construir el mapa estratégico del departamento en estudio, primero fue necesario determinar
cudles eran los objetivos y metas expresadas en el Plan de Desarrollo Institucional (PDI) que estaban
relacionadas con las actividades del departamento. Al comprender las atribuciones del sector ante los
demas, se busco la alineacion organizacional. La siguiente etapa abarco la estructuracion del mapa
estratégico, la identificacion de los objetivos estratégicos y sus indicadores.

Principales Resultados: A partir de la informacidn estratégica registrada en el PDI del Universidad
Federal (UFSC), fue posible dividir los objetivos rectores de la estrategia del departamento en cuatro
perspectivas: Transparencia, Clientes (internos y externos), Procesos Internos y Aprendizaje y
Crecimiento. Se elabord el Mapa Estratégico del Departamento en estudio, mostrando las cuatro
perspectivas definidas, sus respectivos objetivos y la relacion causa-efecto que se establece entre ellas.
Finalmente, para la elaboracion del panel de desemperio se definieron doce objetivos, diecinueve
indicadores de desemperfio, quince metas y quince iniciativas.

Contribuciones y Relevancia: Como se ha evidenciado en la revision de la literatura realizada en
este estudio, solo el 61% de los estudios presentaron la construccion de herramientas, sistemas o
modelos empiricos con medidas alineadas con la estrategia de la entidad analizada. Este hallazgo
puede entenderse como un vacio que este estudio intenta aportar para fortalecer la literatura
académica en esta direccion. Los resultados corroboran las conclusiones de otros estudios similares.

Palabras clave: Balanced Scorecard. Alineacion estratégica. Instituciones de educacion superior.

1 INTRODUCAO

A drea de avaliacdo de desempenho das instituigdes académicas tem atraido o
interesse dos pesquisadores nos ultimos anos, haja vista o crescimento de pesquisas
internacionais e nacionais que procuraram analisar o nivel do desempenho de Institui¢oes
de Ensino Superior (IES), (Tapinos, Dyson, & Meadows, 2005; Garcia-Aracil & Palomares-
Montero, 2010; Santos, Barbosa, Martins & de Moura, 2017). O debate sobre o
desenvolvimento da mensuragdo de desempenho no ensino superior baseia-se na
complexidade de definir quais sdo as medidas ideais. Diversos fatores contribuem para esta
dificuldade: os indicadores dependem das circunstancias nacionais e tendem a mudar de
acordo com os incentivos econdmicos de cada pais (Geva-May, 2001; Stonkien, Matkeviciene
& Vaiginiene, 2016; Agasisti & Haelermans, 2016), a disponibilidade de dados, a falta de
uma base comum para comparar a qualidade do trabalho de pesquisa (Kao & Hung 2008),
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a falta de uma visao holistica da instituicdo que leve em conta as diversas relagdes existentes
entre esta e a sociedade (Garcia-Aracil, & Palomares-Montero, 2010), o impacto causado
pelo surgimento da globalizagao e da sociedade baseada no conhecimento que resultaram
em mudangas sistémicas e institucionais nos sistemas de ensino superior. (Stonkiene,
Matkeviciene, & Vaiginiene, 2016; Maduro, Fernandes, & Alves; 2017).

Uma diversidade de modelos e sistemas gerenciais sao utilizados na area da gestao
universitaria, tais como o DEA (Geva-May, 2001; Abbott & Doucouliagos, 2003; Casu &
Thanassoulis, 2006; Kao & Hung, 2008; Kong & Fu, 2012), Balanced Scorecard (Tapinos, Dyson
& Meadows, 2005; Asan & Tanyas, 2007; Wu, Lin, & Chang, 2011; Cugini, Michelon &
Pilonato, 2011; Al-Ashaab, Flores, Doultsinou & Magyar, 2011), Matriz de Swot (Maduro,
Fernandes &Alves, 2017), MCDM (Wu,Chen, Chen & Zhuo, 2012), Rankings Universitarios
(Tofallis, 2012) entre outras.

Atualmente os modelos de avaliacio de desempenho devem contemplar uma
percepcao mais ampla do desempenho medigao, considerando todos os aspectos da gestao
de desempenho, estando alinhados estratégicamente com da organizagao, em vez de se
concentrar apenas em medida operacionais (Carneiro-da-Cunha, Hourneaux & Corréa,
2016; Bititci, Garengo, Dorfler & Nudurupati, 2012; Ghalayini &Noble, 1996).

Contudo a literatura sobre Avaliagao de Desempenho na gestao universitaria contém
uma lacuna de pesquisa que repousa sobre este desafio: alinhar as medidas de desempenho
que formam um sistema de avaliacdo de desempenho com a estratégia da organizagao.
Diante do exposto a presente pesquisa visa propor um Balanced Scorecard para o
Departamento Financeiro da Universidade Federal de Santa Catarina com medidas
alinhadas a estratégia da institui¢do. A escolha da Ferramenta Balanced Scorecard se justifica
por ser uma ferramenta comumente usada em instituicdes de ensino superior e por permitir
o alinhamento com a estratégia da instituicao.

A justificativa tedrica é amparada pela escassez de estudos, particularmente sobre
desdobramentos do segundo principio do Balanced Scorecard. Dentre os trabalhos existentes,
ndo existe um consenso a respeito dos indicadores de desempenho ideais para o servigo
publico, visto que neste ambito aspectos financeiros ndo sao relevantes e o conceito de
desempenho assume um papel mais abstrato e ligado ao servico prestado pelo dérgao
publico. Logo, um aprofundamento no tema e a proposi¢ao de indicadores para a instituigao
objeto de estudo fornece mais embasamento para a presente literatura

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Esta secdo apresenta a base literdria sobre o assunto abordado na pesquisa, sendo
que, primeiramente, foi contextualizado a mensuragao do tema mensuragao de desempenho
no ensino superior e posteriormente fez-se a analise do portfdlio bibliografico selecionado
para o presente estudo, destacando os Sistemas, Ferramentas e Modelos de Avaliacao de
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Desempenho na Gestao Universitdria e os principais instrumentos utilizados com esse
proposito.

21 Mensurac¢ao de Desempenho no Ensino Superior

Desde as suas origens medievais até ao inicio do século XIX, as universidades foram
consideradas "torres de marfim", onde os intelectuais produziram e transmitiram
conhecimentos que muitas vezes se distanciavam das preocupacgdes praticas da vida
quotidiana (Etzkowitz, Webster, Gebhardt & Catisano 2000), contudo esta ndo é mais a
nogao vigente. Especialistas no dominio do ensino superior afirmam que o século XXI sera
o periodo de maior crescimento na histéria da educagdo (Garcia-Aracil & Palomares-
Montero, 2010).

Segundo Larouche, Savard, Héon & Moisset (2016) as universidades visam o sucesso
e qualificacdo de seus beneficidrios, estando aberta a sociedade e sendo responsavel por
contribuir para o progresso da comunidade como um todo. A Universidade é vista como o
espago social o mais importante para a promogao das ideias e do intelecto (Garcia-Aracil,
2010).

Para Casani, De Filippo, Garcia-Zorita e Sanz-Casado (2013) a finalidade das
universidades € a criacao e transferéncia do conhecimento, materializando-se sob a forma
das trés missOes atribuidas as universidades de hoje: ensino, pesquisa e extensao. Kao e
Hung (2008) indicam que na era da economia do conhecimento, as universidades
desempenham um papel fundamental no desenvolvimento de um pais.

O debate sobre o desenvolvimento da mensuracdo de desempenho no ensino
superior baseia-se na complexidade de definir quais sao as medidas ideais. Diversos fatores
contribuem para esta dificuldade: os indicadores dependem das circunstancias nacionais e
tendem a mudar de acordo com os incentivos econdmicos de cada pais (Geva-May, 2001;
Stonkien, Matkeviciene & Vaiginiene, 2016; Agasisti & Haelermans, 2016), a disponibilidade
de dados, a falta uma base comum para comparar a qualidade do trabalho de pesquisa (Kao
& Hung, 2008), a falta de uma visao holistica da institui¢do que leve em conta as diversas
relagOes existentes entre esta e a sociedade (Garcia-Aracil, & Palomares-Montero, 2010), o
impacto causado pelo surgimento da globalizacao e da sociedade baseada no conhecimento
que resultaram em mudancas sistémicas e institucionais nos sistemas de ensino superior.
(Stonkiene, Matkeviciene, & Vaiginiene, 2016; Maduro, Fernandes, & Alves; 2017). Além da
dificuldade na selecao de medidas, o ensino superior tem sofrido mudangas de longo
alcance na maioria dos paises nos tltimos anos. Os sistemas universitarios estao em meio a
uma profunda transformacao e as institui¢des estdo em meio a uma crescente pressao
competitiva para melhorar seu desempenho (Casani et al, 2013).

Para superar estas dificuldades as instituicdes educacionais precisam ser gerenciadas
através de conceitos estratégicos, a fim de atender as demandas e acompanhar a mudanga
(Asan & Tanyas, 2007). Os gestores devem ter a dimensao de que a Universidade se torna a
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o somatdrio de diferentes sub-organizacdes em vez de uma tnica institui¢ao, levando em
consideracao que a tomada de decisao e o desempenho podem ser diferentes dentro da
mesma Universidade (Agasisti & Bonomi, 2014; Pavlik, 2017). Neste contexto os sistemas
multidimensionais de avaliagdo de desempenho ganham cada vez mais espago nas praticas
gerenciais (Larouche et al, 2016).

Com o objetivo de compor um banco de estudos relacionados a tematica Avaliagao
de Desempenho na Gestao Universitaria, fez-se uso do instrumento de pesquisa ProKnow-C
descrito na se¢ao 3.1 deste artigo. Os estudos relacionados servirao para identificar lacunas
nas pesquisas realizadas e comparar resultados encontrados neste estudo para assim
identificar a evolugao cientifica do tema em questdo. Nas proximas segdes serao
apresentadas analises do portfolio bibliografico selecionado.

2.2 Analise Avancada do Portfdlio Bibliografico

A andlise bibliométrica avancada foi feita com base nas trés categorias macro
fundamentadas por Neely, Gregory e Platts (1995), as quais examinam os sistemas de
avaliagao de desempenho sob trés niveis: medidas individuais de desempenho, conjunto de
medidas de desempenho (o sistema de avaliacdo de desempenho como uma entidade) e
relagdo entre o sistema de avaliagao de desempenho e o ambiente no qual ele funciona.

Conforme os autores uma medida de desempenho ¢ tanto quantificavel quanto
verificaveis. Inicialmente as medidas de desempenho sao vistas individualmente como
sendo ligadas aos objetivos e estratégia. Este seria o elemento fundamental da medicao de
desempenho. Depois, elas podem ser agrupadas de maneira a formar um conjunto de
medidas de desempenho. Esse conjunto pode formar um sistema de medi¢do de
desempenho (SMD) desde que exista uma ldgica para o agrupamento na escolha das
medidas individuais. Por fim, o ultimo nivel de analise é a interagao do SMD com o
ambiente organizacional, tanto interno quanto externo, de um sistema de operagdes. A
relacdo estabelecida entre estes componentes pode ser visualizada na Figura 1.
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Figura 1

Composicio dos Sistemas de Medi¢do de Desempenho

O Ambiente

Medidas
individuais

Sistema de Medidas

medicéo de individuais individuais

desempenho

individuais

Fonte: Neely, Gregory e Platts (2005)

Levando em consideracao as medidas propostas nos estudos e suas caracteristicas,
foi realizada a andlise avangada sob a otica das trés lentes de Neely, Gregory e Platts (2005)
verificam-se os seguintes resultados apresentados na Figura 2.

Figura 2
Andlise dos Artigos Empiricos do PB sob as lentes de Neely, Gregory e Platts (1995).

28
26
24
22
20
18
16
14
12
10

oON B O

Apresenta Medidas Apresenta um Conjunto de Apresenta Relagdo entre o
Individuais de Desempenho Medidas de Desempenho  Sistema de AD e 0 Ambiente

NAO 1 7 9
uSIM 27 21 19

Fonte: Dados da Pesquisa (2018)

Prosppectus — Perspectivas Qualitativas em Contabilidade e Organizagdes. Jodo Pessoa. v. 1, n. 2, p. 43 - 76,
dez/2021
49



PROSPECTUS

Perspectivas Qualitativas em Contabilidade e Organizacdes

Gabriel Coelho; Sérgio Murilo Petri.

Observando a Figura 2 verifica-se que 27 (96,42) dos 28 estudos empiricos
apresentam medidas, entretanto sao 21 (75%) os estudos que apresentam estas medidas em
conjunto, formando assim um sistema de avaliacdo de desempenho. Verifica-se que
conforme Neely, Gregory e Platts (1995) uma medida de desempenho é o instrumento
utilizado para quantificar a eficiéncia e / ou eficacia da acao. A relacao entre o sistema de
avaliacao de desempenho e o ambiente no qual ele funciona foi verificada em19 estudos
(67,86% do total).

Um requisito importante segundo os autores é o alinhamento das medidas com a
estratégia da organizacdo a ser avaliada, a Figura 3 apresenta a andlise das medidas dos 28
estudos empiricos com a estratégia.

Figura 3

Alinhamento das medidas com a estratégia

Medidas Alinhadas com a Estratégia

B Alinhadas com a estratégia

39%

Nao evidenciaram alinhamento com
a estratégia

Fonte: Dados da Pesquisa (2018)

Percebe-se que a estratégia foi levada em consideracdo, ou pelo menos foi
evidenciado o alinhamento nos estudos analisados, em 61% dos artigos (17 de 28 estudos)
analisados. Este achado pode ser entendido como uma lacuna na literatura, visto que a
evolugdo verificada nos sistemas de avaliagao de desempenho aponta que estes devem
contemplar medidas multidimensionais, considerando o ambiente no qual a instituicao esta
inserida e ter um alinhamento com a estratégia proposta.
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Contudo analisando um fragmento da literatura verifica-se que em apenas 6 de cada
10 estudos nos ultimos 20 anos apresentam este alinhamento. O presente estudo visa suprir
esta lacuna, propondo um modelo com medidas alinhadas com a estratégia.

2.3 Sistema, Ferramentas e Modelos de Avaliacio de Desempenho na Gestao
Universitaria.

A Tabela 1 apresenta as ferramentas, sistemas ou modelos identificados nos
28 estudos empiricos do portfdlio bibliografico, evidenciando uma breve descri¢ao
de cada um, bem como a referéncia dos estudos que foram identificados.

Tabela 1

Ferramentas, sistemas ou modelos identificados no portfélio bibliogrdfico.

Modelo, Ferramenta ou

. Descrigao Referéncia
Sistema
A DEA ¢ uma técnica analitica que pode ser usada para ajudar a | PB[1], PB[4],
identificar o desempenho das melhores praticas no uso de recursos | PB[7], PB[12],
DEA entre um grupo de organizagdes. Tal identificacdo pode destacar PB[22],
onde os maiores ganhos podem ser feitos a partir de melhorias na PB[25],
eficacia e ajudar a institui¢do a atingir seu pleno potencial. PB[28],
PB[35]
Um sistema de medi¢ao de desempenho estruturado e organizado
desenvolvido sobre os principios do Balanced Scorecard, com
quatro principais d4reas de resultados, sendo necessarias| PB[6], PB[9],
BSC agOes/tarefas para cada drea, tendo uma lista de medidas de PB[17],
desempenho apropriadas. O BSC identifica as competéncias, PBJ[18],
desenvolvimento/formagao necessarias, fornecendo os prazos para PB[19]

a sua realizagdo e a pessoa responsavel pelo acompanhamento da
sua concretizagao.

ISO 9000 é um conjunto de padrdes internacionais projetados para
realizar trés objetivos: (1). Analisar e monitorar a qualidade dos
1SO 9000 fornecedores. (2) Estabelecer e avaliar o sistema interno de PB[5]
qualidade da empresa. (3) Usar registro de sistemas de qualidade
interna de uma empresa.

Hoshin Kanri usado por empresas lideres como a Hewlett-
Packard, NEC Japan, Xerox, e Procter and Gamble-oferece uma
maneira alternativa para verificagdo dos problemas comuns
associados com a gestdo estratégica. Permite a conexao entre os
gestores e funciondrios por um processo de implantagao
sistematica através da comunicacao vertical e horizontal, onde os
objetivos estabelecidos pela gestao sao implantados e todos os
empreendimentos estdao alinhados com a mesma visao e objetivo.

HOSHIN KANRI PBI[9]
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A analise SWOT ¢é usada para identificar pontos fortes e Fraquezas
no contexto das competéncias internas da organizagao
(identidade) e oportunidades e ameacas em uma andlise do
contexto externo competitivo da organizagdo (imagem). A analise
SWOT interna e externa consolida a situacao da organizacdo em
seu contexto e determina os fatores-chave para o sucesso ser
considerado no design de gerenciamento.

PB[36]

RANKINGS

Um dos objetivos principais dos rankings universitarios é avaliar
a qualidade das institui¢des de ensino superior, sendo a qualidade
entendida como um conceito amplo e abstrato que abrange a forma
como a instituicado desenvolve suas atividades e atende seus
stakeholders.

PB[23]

MCDM

O modelo MCDM visa fornecer ao decisor uma referéncia precisa
para a tomada de decisdo, reduzindo o risco de uma escolha
errada. Ao decompor o problema da decisao em subproblemas
mais compreensiveis, sendo cada um deles avaliados de forma
independente, o que reduz o potencial de erro. Os elementos da
hierarquia podem relacionar-se a qualquer aspecto do problema
da decisao, como tangivel ou intangivel, podendo ser medido ou
aproximadamente estimado, bem compreendido ou mal
compreendido; ou seja, os elementos podem se relacionar com
qualquer coisa que se aplica a decisdo em maos.

PB[20]

DEMATEL

O Instituto Battelle de Genebra criou o Dematel para resolver
problemas envolvendo técnicas interativas, servindo para medir
aspectos qualitativos e vinculados a fatores de problemas sociais.
O Dematel tem sido utilizada em intimeros contextos, incluindo
planejamento industrial, tomada de decisao, e avaliagao ambiental
regional e global. A base do método Dematel é a teoria do grafico,
que permite aos analistas analisar e resolver problemas através de
uma abordagem clara, precisa e numérica. Como resultado, os
analistas podem classificar diferentes critérios de medigdo em
grupos de causa e efeito para entender as relagdes causal com
muito mais facilidade. Além disso, os graficos direcionados,
chamados de digrafos, sdo muito mais tteis do que os graficos
direcionais porque os digrafos descrevem a relagao dirigida entre
0s subsistemas.

PB[21]

MODELO DIAMANTE
DE PORTER

Modelo do diamante de M. Porter é um dos instrumentos mais
amplamente aplicados para a avaliagio da competitividade
projetada, principalmente para avaliar a competitividade nacional,
sendo possivel avaliar a competitividade dos setores economicos
(Porter, 1990). O modelo avalia fatores internos e externos que
criam vantagens no mercado global. A competitividade de varios
setores demonstra a universalidade do modelo baseado na selegao
de fatores importantes para avaliagdo da competitividade
esperada.

PB[33]

Fonte: Dados da Pesquisa (2018)

Com base no Tabela 1, faz-se possivel a verificagao que o DEA e o Balanced Scorecard

foram as ferramentas mais frequentemente identificadas. Um total de oito estudos (PB[8],
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PB[14], PB[26], PB[27], PB[38], PB[15], PB[32]) fizeram uso de medidas de desempenho
selecionadas com critérios especificos, na qual nao se fez uso de uma ferramenta/modelo
especifico. O Método Survey foi identificado em trés estudos (PB[10], PB[29], PB[30]), nos
quais a coleta de dados por meio de entrevistas foi utilizada para verificagdo do
desempenho da instituigao objeto de estudo.

3. METODOLOGIA

O estudo aqui proposto nao se preocupa com representatividade numérica, mas,
sim, com o aprofundamento da compreensao de uma organizagao. Desta forma se enquadra
na abordagem qualitativa, na qual é valorizado o contato direto e prolongado com o
ambiente e a situagao que esta sendo estudada (Godoy, 1995).

Quanto aos procedimentos técnicos € classificado como um estudo de caso, aplicado
em um departamento da UFSC e operacionalizado por meio de entrevistas, observagoes e
analise de documentos (Yin, 2005). Gil (2007) conceitua o estudo de caso como um estudo
aprofundado sobre objetos que podem ser um individuo, uma organiza¢dao, um grupo ou
um fendmeno e que pode ser aplicando nas mais diversas areas do conhecimento. O estudo
de caso permite, conforme Gil (2007), que o objeto estudado tenha preservada sua unidade,
mesmo que ele se entrelace com o contexto em que esta inserido; que sejam formuladas
hipoteses e teorias; e permite a explicagao de varidveis em situagdes ainda que complexas.

Para o levantamento dos estudos que embasam esta pesquisa fez-se uso do
ProKnow-C, com a sele¢do dos artigos realizada no dia 04 de abril de 2018. Para a aplicagao
pratica do estudo inicialmente foram realizadas entrevistas estruturadas com o diretor e
com cinco colaboradores do departamento buscando a obtengdo dos dados. Destaca-se o
cuidado em relagao as questoes éticas na elaboragao do trabalho, esclarecimentos dos limites
da confidencialidade, contudo a maior parte das informacgdes, por se tratar de uma
instituicao publica com procedimentos transparentes e publicos ndo houve a necessidade
de submissao ao comité de ética.

A andlise de documentos formais, como o Planejamento Estratégico Institucional e
relatdrios internos também foram necessarias. Ademais, foram realizadas observagoes para
elencar as atribui¢oes do setor, e relacionar como a maneira da execugao das atividades
desenvolvidas, e os resultados alcangados contribuem para o alcance dos objetivos
estratégicos da UFSC. Para construir o mapa estratégico do departamento financeiro da
UFSC, primeiro foi necessdrio determinar quais eram os objetivos e metas expressos no
Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) que tinham relagao com as atividades do
departamento. Para atingir tal objetivo, analisou-se as defini¢des da missao, visao e valores
da UFSC, relacionados aos objetivos estratégicos do PDI 2014/2019 (UFSC, 2015).

Por meio do entendimento das atribuigoes do setor, sua responsabilidade frente aos
demais, a maneira como as atividades do setor contribui para o alcance dos objetivos
estratégicos da instituicao, buscou-se o alinhamento organizacional. A etapa seguinte
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compreendeu a estruturacao do mapa estratégico, identificacao dos objetivos estratégicos e
seus indicadores. Esta fase esta de acordo com o primeiro principio da organizagao focada
na estratégia, que € traduzi-la em termos operacionais.

O processo comega com o trabalho de descrigao e comunicacdo da estratégia. A partir
dai definem-se os objetivos estratégicos, as metas e os indicadores que integram as
perspectivas definidas. Por fim, realizou-se o desenvolvimento do painel estratégico,
apresentando as perspectivas; objetivos estratégicos; situacao atual; metas; iniciativas para
alcancar as metas que compreendem a etapa final da elaboracao da ferramenta.

3.1 Instrumento de Pesquisa (Proknow-C)

O instrumento de intervengao empregado no processo de revisdo bibliografica é
denominado de Knowledge Development Process — Construtivist (ProKnow-C), que por meio de
uma abordagem construtivista, delineia e apresenta um processo estruturado para
construir, no pesquisador, o conhecimento necessario para investigar determinado tema
(ENSSLIN et al., 2013).

Os procedimentos aqui detalhados compreendem a etapa de selecao do Portfdlio
Bibliografico (PB) que é dividida em trés fases: (i) selecdo do banco de artigos bruto; (ii)
filtragem do banco de artigos; e (iii) teste de representatividade dos artigos do PB (Ensslin,
et al. 2013). A Figura 4 evidencia de maneira sintética a realiza¢do da selecao e os resultados
do PB.
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Figura 4:

Resumo das etapas de selegio do PB

BASE DE DADOS CONSULTADA:
WEB OF SCIENCE

PALAVRAS-CHAVE DEFINIDAS:
EIXO 1 (AVALIACAO DESEMPENHO)
Evaluat®, Assess® Measurt Indicat*
Manage* AMD (Performance)
EIXO 2 (GESTAO UNIVERSITARIA)
Universit*, Higher Education,
Undergraduate, Colege

COMANDO DE PESQUISA:

OR manage*) AND (performance)) AND
("Higher Education™ OR Universit* OR
Undergraduate OR College)

RESULTADO DA BUSCA
36.985 Publicagdes

_—

EXCLUSOES
Publicagdes repetidas
-529 publicagfes
Titulos desalinhados
-36.367 publicacdes
Resumos desalinhados
-51 publicacfes

PORTFOLIO FINAL
38 publicagdes

Fonte: Elaborado pelo Autor (2018)

Gabriel Coelho; Sérgio Murilo Petri.

ETAPA 1
Selec&o do banco de artigos brutos

OBJETIVO
Buscar pesquisas cientificas que
representam o fragmento da literatura
relativo ao tema: Avaliacdo de
desempenho na gestio universitaria

((Evaluat* OR Assess* OR Measur® OR indicat*

ESPECIFICIDADES
Campos de busca: Titulo, Resumo e
palavras- chave
Periodo: A partir de 2000
Apenas artigos cientificos

FERRAMENTAS
Etapa realizada totaimente online

ETAPA 2
Filtragem de estudos guanto ao
alinhamento com o objetivo

OBJETIVO
Filtrar as publicacdes selecionadas na
base de dados de acordo com relevancia
cientifica e alinhamento com proposito da
pesquisa

ESPECIFICIDADES
As publicacdes repetidas foram
identificadas utilizando o EndMote e
para leitura dos resumos foi feito um
teste de representatividade baseado nas
citagfes das publicacbes

FERRAMENTAS
EndNote, Excel e Google Scholar (onling)

Desta forma, a Tabela 2 apresenta a relagdo dos 38 estudos selecionados que
representam o fragmento da literatura relacionado ao tema, indicando a referéncia a ser
utilizada na andlise dos estudos, os autores, ano, nimero de citagdes, a instituigao e pais que
pertencem os autores da pesquisa.
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Tabela 2
Portfdlio Bibliogrifico (PB)

Ref. Autor (es) Ano Citagoes Instituicdo Pais
PB[1] Geva-May, L. 2001 29 University of Haifa Israel
PB[2] Feller, I. 2002 105 Pennsylvania State University Estados

Unidos
PB[3] Mollis, M. and S. 2002 93 Universidad de Buenos Aires Argentina
Marginson Monash University Australia
PB[4] Abbott, M. and C. 2003 787 Victoria University Australia
Doucouliagos Burwood Highway Australia
PB[5] Grant, D., 2004 57 DePaul University Estados
Mergen, E., & Rochester Institute of Technology | Unidos
Widrick, S. Estados
Unidos
PBJ[6] Tapinos*, E., 2005 34 Warwick Business School Reino Unido
Dyson, R. G, &
Meadows, M.
PB[7] Casu, B. and E. 2006 121 University of Reading Business Reino Unido
Thanassoulis School
Aston Business School
PB[8] Guthrie, J. and R. 2007 112 Macquarie Graduate School of Australia
Neumann Management
PB[9] Asan, E. S. and M. 2007 63 Istanbul Technical University Turquia
Tanyas Okan University
PB[10] Williams, R. and 2007 58 University of Melbourne Austrélia
N. Van Dyke
PB[11] Broad, M., 2007 38 University of Southampton Inglaterra
Goddard, A., &
Von Alberti, L.
PB[12] Kao, C. A. and H. 2008 258 National Cheng Kung University | China
T. Hung Cheng Shiu University, China
Kaohsiung
PB[13] Sarbu, R,, Ilie, A. 2009 38 The Bucharest Academy of Romeénia
G., Enache, A. C,, Economic Studies
& Dumitriu, D.
PB[14] Chin, J. M. C. and 2009 34 National Chengchi University China
G. S. Ching Lunghwa University of Science China
and Technology
PB[15] Aghion, P., 2010 411 Harvard University Estados
Dewatripont, M., Université Libre de Bruxelles Unidos
Hoxby, C., Mas- Stanford University Bélgica
Colell, A, & Universitat Pompeu Fabra Estados
Sapir, A. Université Libre de Bruxelles Unidos
Espanha
Bélgica
PB[16] Garcia-Aracil, A. 2010 73 Institute for Innovation and Espanha
and D. Knowledge Management
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Palomares-
Montero
PB[17] Wu, H. Y, Lin, Y. 2011 170 National Chiayi University China
K., & Chang, C. National Taiwan University of China
H. Science and Technology Vanung | China
University
PB[18] Cugini, A, 2011 16 University of Padova. Italia
Michelon, G., &
Pilonato, S.
PB[19] Al-Ashaab, A, 2011 73 Cranfield University Reino Unido
Flores, M., CEMEX Research Group Suica
Doultsinou, A., &
Magyar, A.
PB[20] Wu, H. Y., Chen, 2012 78 National Chiayi University China
J.K, Chen, L. S, & Tamkang University China
Zhuo, H. H. College Green Irlanda
Kainan University China
PB[21] Chen, J. K. and L 2012 23 Tamkang University China
S. Chen College Green Irlanda
PB[22] Kong, W. H. and 2012 63 AcademiaSinica China
T.T.Fu SoochowUniversity China
PB[23] Tofallis, C. 2012 58 University of Hertfordshire Reino Unido
Business School
PB[24] Boitier, M. and A. 2013 22 University of Toulouse Franca
Riviere
PB[25] Zoghbi, A. C,, 2013 44 Getulio Vargas Foundation Brasil
Rocha, F., & University of Sao Paulo Brasil
Mattos, E.
PB[26] Casani, F., De 2013 17 University of Madrid Espanha
Filippo, D.,
Garcia-Zorita, C.,
& Sanz-Casado,
E.
PB[27] Rutherford, A. 2014 83 Texas A&M University Estados
and T. Rabovsky Indiana University Unidos
Estados
Unidos
PB[28] Agasisti, T. and F. 2014 28 Politecnico di Milano Italia
Bonomi
PB[29] McCormack, J., 2014 56 University of Bristol Inglaterra
Propper, C., & University London Imperial Coll
Smith, S. Sci Technol & Med
PB[30] Rabovsky, T. M. 2014 32 Indiana University Bloomington | Estados
Unidos
PB[31] Agyemang, G. 2015 29 Royal Holloway University of Inglaterra
and J. Broadbent London
PB[32] Agasisti, T. and C. 2016 21 Politecnico di Milano Italia
Haelermans Maastricht University Holanda
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PB[33] Stonkiene, M., 2016 3 Vilnius University Lituania
Matkeviciene, R., Research Institute for Changes Lituania
& Vaiginiene, E.
PB[34] Larouche, Savard, 2016 0 Université du Québec a Canada
Héon & Moisset Chicoutimi Canada
Université Laval
PB[35] Sagarra, M., Mar- 2017 17 Universitat de Girona Espanha
Molinero, C., & Universitat Autonoma de Espanha
Agasisti, T. Barcelona Reino Unido
University of Kent Italia
Politecnico di Milano
PB[36] Maduro, S., 2017 0 Instituto Politécnico de Braganga | Portugal
Fernandes, P., & Appl Management Res Unit Portugal
Alves, A. Res Unit Business Science Portugal
PB[37] Pavlik, L. 2017 0 Corvinos University of Budapest | Hungria
PB[38] Santos, A. R,, 2017 0 Universidade Federal do Piaui Brasil
Barbosa, F. L. S,, Universidade Federal do Piaui Brasil
Martins, D.F. V., Universidade Federa Rural Brasil
& de Moura, H. J. Pernambuco Brasil
Universidade de Fortaleza

Fonte: Dados da Pesquisa (2018)

Os estudos apresentados na Tabela 2 foram desenvolvidos por um total de 96
autores, apresentando uma média de 2,53 autores por estudo. Desses autores o mais
prolifico é Agasisti Tommaso com 3 publica¢des. O autor/tem formag¢do em economia e
doutorado em engenharia de gestao, é professor Associado na Escola Politecnico di Milano e
¢ também editor Associado da Revista Académica Higher Education Quarterly. Suas areas de
pesquisa sao: Economia Publica, Finangas e Gestao, sendo seu foco no campo da economia
e gestao de servigos educacionais.

No que se refere aos periddicos que publicaram os estudos verifica-se que o Higher
Education apresenta um maior nimero de ocorréncias (5 publicagdes) seguido do Omega-
International Journal of Management Science (4 publicagdes). Foram verificados 19 periodicos
que tiveram apenas uma publicagao.

3.2 Etapas para Elaboracao do Modelo Balanced Scorecard

Partindo do pressuposto que o estudo objetiva realizar um desdobramento do
segundo principio do BSC, as etapas para criacdo deste visam o alinhamento estratégico do
setor estudado com a institui¢ao da qual faz parte.

Segundo Coelho (2019) o artigo intitulado “The Balanced scorecard —measures that
drive performance” de autoria de Robert Kaplan e David Norton, publicado na Harvard
Business Review na sua edi¢ao de janeiro-fevereiro de 1992, foi o primeiro de uma série de
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publicagbes que apresentaram ao publico o Balanced Scorecard (BSC) e sua metodologia que
foi aplicada nesta etapa.

Inicialmente foram realizadas entrevistas com o diretor e com colaboradores do
departamento buscando a obtenc¢ao dos dados. A andlise de documentos formais, como o
Planejamento Estratégico Institucional e relatorios internos também foram necessarias.
Apos a andlise dos dados formam elencadas as atribui¢des do setor e de que maneira a
execugao das atividades desenvolvidas no setor e os resultados alcangados contribuem para
o alcance dos objetivos estratégicos a estratégia da UFSC.

Para construir o mapa estratégico do Departamento Financeiro da UFSC, primeiro
foi necessario determinar quais eram os objetivos e metas expressos no PDI que tinham
relagdo com as atividades desenvolvidas pelo departamento. Para atingir tal objetivo,
primeiramente foram analisadas as defini¢des da Missao, Visao e Valores da UFSC, bem
como relacionados os objetivos estratégicos do PDI 2014/2019 (UFSC, 2015). A Figura 5
representa as informacoes analisadas pelo pesquisador e pelos gestores para construgao do
mapa estratégico.

Figura 5

Informagoes estratégicas do PDI

Perfil Institucional

ﬂ . Missiao, Visao e Valores

4 Objetivos e Metas Norteadoras )
* Ensino (9 objetivos - 60 metas)

* Pesquisa (4 objetivos - 23 metas)

+ Extensio (2 objetivos - 18 metas)

2015-2019 * Cultura, arte e esporte (3 objetivos - 17 metas)
V Gestao (8 objetivos - 50 metas) W,

UNIVERSIDADE FEDERAL
DE SANTA CATARINA

peli.ufsc.br
Fonte: Dados da Pesquisa (2018).

Por meio do entendimento das atribui¢des do setor, sua responsabilidade frente aos
outros setores, a maneira como as atividades do setor contribui para o alcance dos objetivos
estratégicos da institui¢do, buscou-se o alinhamento organizacional.

A etapa seguinte compreende a estruturacao do mapa estratégico e identificagao dos
objetivos estratégicos e os seus indicadores. Esta fase estd de acordo com o primeiro
principio da organizacdo focada na estratégia, que é traduzir a estratégia em termos
operacionais.
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O processo comeca com o trabalho de descrigao e comunicagao da estratégia. A partir
dai definem-se os objetivos estratégicos, as metas e os indicadores que integram as
perspectivas definidas. Por fim, o desenvolvimento do painel estratégico, apresentando as
perspectivas; objetivos estratégicos; situagao atual; metas; iniciativas para alcangar as metas
compreende a etapa final da elaboragao da ferramenta.

4. RESULTADOS

Com base no Perfil Institucional da UFSC foram definidos a Missao, Visao e Valores
do Departamento, bem como anélise do ambiente do setor foi realizada, sendo identificados
os pontos fortes e fracos da organiza¢ao, bem como as oportunidades e ameagas, formando
assim a Matriz de SWOT, que segundo Daychouw (2007), é um sistema simples para
verificar a posicao estratégica da organizacao no ambiente em questao. A Tabela 3 apresenta
os resultados oriundos da andlise.

Tabela 3

Base estratégica e Matriz de SWOT

UFSC DCF - FINANCEIRO
“produzir, sistematizar e socializar o saber filosofico, | Cumprir com as obrigagdes financeiras da
cientifico, artistico e tecnolégico, ampliando e Universidade com tempestividade,
aprofundando a formacao do ser humano para o atendendo as exigéncias legais de maneira
Missiao |exercicio profissional, a reflexdo critica, a eficiente.
solidariedade nacional e internacional, na perspectiva
da construgdo de uma sociedade justa e democratica e
na defesa da qualidade da vida”.
Ser uma universidade de exceléncia e inclusiva. Ser referéncia para outros departamentos
Visao da universidade no que tange a resultados
e eficiéncia.
Académica e de Qualidade, Inovadora, Atuante, Administragao de qualidade,
1 Inclusiva, Internacionalizada, Livre e Responsavel, planejamento eficaz, transparéncia e ética.
Valores Autonoma, Democratica e Plural, Bem Administrada
e Planejada, Transparente, Etica.
Matriz SWOT
FORCAS FRAQUEZAS
Ambiente
. Espaco fisico adequado, Gestores experientes, Equipe | Alta rotatividade setor, Equipe incompleta,
interno comprometida, Sinergia. Sistemas de Informagao desatualizados,
Falta de capacitacdo da equipe Falta do
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habito de planejar, Resisténcias culturais

(avessa a mudangas).

OPORTUNIDADES AMEACAS

Ambiente Mudancas tecnoldgicas, Possibilidade de renovagdo do Oscilagdes no repasse do governo federal,

externo Quadro de servidores, politica de valorizacdo da Atrasos no fluxo anterior a liquidagao,

classe, Mudangas normas contabilidade Publica. Descontinuidade administrativa, Cendrio

de politica econdmica restritiva.

Fonte: Dados da Pesquisa (2018).

4.1. Alinhamento dos objetivos Institucionais com o Mapa Estratégico do Departamento

Para construir o mapa estratégico do Departamento Financeiro foi necessario
determinar quais eram os objetivos estratégicos registrados no PDI que tinham relagdes com
as atribuicoes do setor. Para atingir tal objetivo, primeiramente foram relacionados os vinte
se seis objetivos estratégicos do PDI 2015/2019 da UFSC e suas respectivas metas. Na
sequéncia, foram apresentados aos gestores do Departamento Financeiro para que eles
indicassem quais destes objetivos estavam relacionados ao Departamento. Com isso, oito
dos vinte e seis objetivos corporativos e dez das 168 metas foram indicados como
relacionados ao departamento. A Figura 6 apresenta os objetivos e respectivas metas que,
segundo os gestores, possuem relagio com as atribuicbes do Departamento e por
consequeéncia estao alinhados com a missao do departamento.

Ressalta-se que nesta etapa foi utilizada a técnica de entrevista estruturada, sendo
apresentado aos gestores cada um dos objetivos e metas do PDI e interrogado se as
atribuigdes do departamento guardavam relagao com o objetivo questionado.
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Figura 1
Objetivos do PDI alinhados ao departamento e suas perspectivas
PDI UFSC 2015-2019 DEPART.&}MENTO
A
\ [ \
AREA OBJETIVOS METAS OBJETIVOS PERSPECTIVAS
* Estimular o cumprimento dos principios da Lei n®
12.527/2011 (Lei de Acesso a Informagdo). como méxima
Objetivo 3 — Aprimorar os sistemas de divulgagéio, obrigagdo de publicar, promogio de um Aprimorar e manter atualizados os canais
informacéo relacionados as atividades  governo aberto, limitacdo das excecdes e procedimentos m de comunicagdo e atendimento ao TRANSPARENCIA
e de ensino na universidade que facilitem o acesso, principalmente o acesso com a publico.
E transparéncia ativa, fomentando a cultura da transparéncia
b publica.
Objetivo 4 — Institucionalizar agdes . Fo‘n?eular Ii.u.icifati\-:as :'.Illstituciouais que promovam a I:> Re&}l'iz'ar a execu@?o ﬁnapceira de bolsas { EVI;IE;IE)Z]
inovadoras nos projetos pedagogicos umb.lhc%alde u:m_erfus.mtucmuai.estudaufli e docente. - e didrias de maneira eﬁCLEl_lt’e: _
em todos os niveis de ensino « Viabilizar iniciativas relacionadas as politicas de estigio => Contratar e capacitar estagidrios para APRENDIZADO E
e a seu papel na Universidade Federal de Santa Catarina. atuar no departamento. CRESCIMENTS
* Reforgar a estrutura de apoio administrativo e técnico Incentivar a participacdo dos servidores APRENDIZATIO E
especializado a projetos de pesquisa institucionais. em congressos e eventos académicos. CRESCIMENTO
Objetivo 10 — Promover a implantacio + Estimular mniciativas de melhoria do desempenho e das
é de estruturas inovadoras de pesquisa condi¢des de financiamento dos grupos de pesquisa. de I::) Realizar a execucdo Financeira dos L
§ maneira a comtemplar também atividades de pesquisa e repasses de recurso as fundacdes de (INTERNOS)
o extens3o. maneira tempestiva.
Objetivo 132 — Ampliar a + Fomentar a participagido de docentes, discentes e
internacionalizacdo das atividades da  servidores técnico-administrativos em eventos cientificos :> Realizar a execugdo financeira das didrias C’\‘IE\'\ITIES
UFSC internacionais para apresentacido de trabalhos. internacionais de maneira tempestiva. (INTERNOS)
S Objetivo 14 = Promover aprimoramento + Incentivar e apoiar os projetos e programas das diversas P i i A
&g continuo das agdes e estimular : X R S => roporcioni 4 mbegragio dos : APRENDIZADO E
= propostas inovadoras de interacdo compeuq?es B i_)em cumo: apt‘)la.r.unc.lanvas = colaboradores do setor com projetos de CRESCIMENTO
E L. cooperacdo e redes de projetos interimstitucionais. extensio.
comunitéaria
g b E Objetivo 16 — Ampliar o ambiente « Ampliar a promogéo de programas e eventos culturais e Realizar a execucdo financeira das o
5 %' € cultural e esportivo da UFSC para esportivos de visibilidade e relevancia na comunidade despesas relacionadas aos Fornecedores (é;—_‘g‘;:;‘s)
=1 & aperfeicoar a formacdo do ser humano universitaria. de maneira tempestiva.
Objetivo 24 — Implementar acdes * Criar acdes que possibilitem a informatizacdo das Aprimorar os controles referentes a
inovadoras para o aprimoramento atividades administrativas. buscando sua simplificagdo e a eActuEnn ciksmaenbens & hixtiear © Hune P:»..—‘;?ﬁ;?f
- individual dos servidores visando a redugdo do tempo e do niimero de instdncias de tramitagdo de processos.
'E melhoria do desempenho institucional de proces_sos. : : i Capacitar os servidores do setor para APRENDIZADO E
E Objetivo 25 — Fortalecer e . P:pn.arfmqoar o re-lz_wloualneuto C[_)i‘l:l as organ.t.za(_:oes. atilizar os sistemas. CRESCIMENTO
profissionalizar a comunicacdo no definidoras de politicas para o ensino, a pesquisa e a L 4 i S
. . i extensdo e com orgdos governamentais como ministérios e m ender as demandas '3_50 Cltaqﬂfs de CLIENTES
relacionamento interno e externo outros 6rgéios de maneira tempestiva. (EXTERNOS)

secretarias estaduais e municipais.

Fonte: Dados da Pesquisa (2018).

Prosppectus — Perspectivas Qualitativas em Contabilidade e Organizagoes. Joao Pessoa. v. 1, n. 2, p. 43 — 76, dez/2021

62



evista

PROSPECTUS

Perspectivas Qualitativas em Contabilidade e Organizacdes

Gabriel Coelho; Sérgio Murilo Petri.

4.2 Mapa Estratégico do Departamento Financeiro

Os objetivos estratégicos institucionais alinhados ao departamento e suas
respectivas metas servem como referéncia para a construgao dos objetivos que irdo
compor o mapa estratégico do departamento. Estes sao enquadrados nas perspectivas,
que foram definidas como sendo: Transparéncia, Clientes (internos e externos),
Processos internos e Aprendizado e Crescimento. As perspectivas definidas para
construcao do Mapa Estratégico do departamento sao apresentadas a seguir:

Transparéncia — Diferente da esfera privada onde o desempenho possui relacao
estreita com aspectos financeiros, utilizando sistemas de informagao com base em
medidas financeiras, no setor publico, parece ser necessaria a utilizacao de outra medida
(Hoque, 2005). A perspectiva transparéncia ganha destaque no Mapa Estratégico por
representar o compromisso da Universidade Federal de Santa Catariana em atender o
arcabouco legal referente a Transparéncia e acessibilidade da informacao.

Clientes (internos e externos) — Os académicos, bolsistas, docentes, técnicos
administrativos, orgaos reguladores e governo federal sao considerados importantes
Stakeholders ou clientes na perspectiva proposta. Todos necessitam dos pagamentos,
retengOes, relatorios e informagdes geradas pelo departamento. Logo atender as
exigéncias e necessidades destas partes é o objetivo final da perspectiva de clientes. A
divisao entre clientes externos e internos é necessaria em virtude da necessidade de cada
cliente, portanto como clientes internos temos a comunidade académica, composta por
seu corpo de estudantes, professores e técnicos administrativos e os clientes externos,
compreendidos pelos fornecedores, 6rgaos reguladores, governo e membros externos a
comunidade académica.

Processos internos — Os processos internos cumprem dois componentes vitais da
estratégia da organizagao: (1) produzem e fornecem proposicao de valor para os clientes
e (2) melhoram os processos e reduzem custos e desperdicios (Kaplan & Norton, 2004).
Esta perspectiva no mapa estratégico do departamento visa o aprimoramento dos
controles e a otimiza¢ao da execugao or¢camentdria, proporcionando a realizagdo dos
pagamentos de uma maneira tempestiva e consistente, evitando possiveis erros
inerentes ao processo.

Aprendizado e Crescimento-Esta perspectiva contempla os ativos intangiveis
da organizacao, podendo ser categorizados em capital humano (habilidades e talentos
essenciais para suportar a estratégia), capital da informacao (disponibilidade de sistemas
e infraestrutura da informacdo) e capital organizacional (cultura e capacidade de
mobilizar e sustentar a estratégia), os quais devem estar alinhados a estratégia (Kaplan
& Norton, 2004). Esta perspectiva no mapa estratégico do departamento tem como
objetivos capacitar e desenvolver os servidores e estagiarios e proporcionar uma
vivéncia da cultura da universidade por meio da participagao em pesquisa e extensao.

A Figura 7 apresenta o Mapa Estratégico do Departamento Financeiro da
Universidade Federal de Santa Catarina, evidenciando as quatro perspectivas definidas,
seus respectivos objetivos e a relagdo causa efeito estabelecida entre eles.
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MISSAO DA UFSC
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Missio do Departamento
Cumprir com as obriga¢des financeiras da Universidade com tempestividade, atendendo as exigéncias
legais de maneira eficiente.
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Realizar a execugéo
financeira dos
Repasses de
Recursos as
fundagdes de
maneira tempestiva

financeira dos
Repasses de
Recursos as
Fundagdes de
maneira tempestiva

TRANSPARENCIA Aprimorar e matter atualizados os canais
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INTERINOS | EXTEENOS
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Realizar a execugdo

Atender as
demandas e
solicitagdes de
outros orgéos de
maneira tempestiva

financeira de despesas
relacionadas aos
Fomecedores de
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orgamentaria e otimizar o fluxo de processos

/
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.
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Contratar e

capacitar
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Fonte: Dados da Pesquisa (2018).
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4.3 Painel de Desempenho

Ap0s a definicdo dos indicadores, sua periodicidade e a origem dos dados para
mensuragao, buscou-se analisar a situagao atual (status quo) do departamento, determinar as
metas e as iniciativas do Departamento Financeiro, conforme apresentados na Tabela 4. O
painel foi composto por quatro perspectivas (sendo a perspectiva de clientes subdividida em
duas), doze objetivos, dezenove indicadores de desempenho, quinze metas e quinze
iniciativas.

Tabela 4

Painel de desempenho do Departamento Financeiro

Quantificador
PERSPECTIVAS|OBJETIVOS| T\ DICADOR | Ref.| Ref. ISTATUS) \ pp g | daMeta | \yopappyag
(Referéncia) |Sup.| Inf | QUO CP |MP| LP
Realizar
reunioes
quinzenais com
% de Implantar a
Implantagdo no 75% da Superintendénci
site da ferrament a de Governanca
ferra.melzta de 90%| 50% | 10% |2 ,no §ite 20%1509%| 759% Eletréni.ca e
atualizagao dos até o final Tecnologia da
pagamentos do Informagao e
efetuados proximo Comunicagao
(T1) exercicio. (SETIC) para

acompanhar a
evolucado da

Apri implantagao.
< primotare Realizar
C manter .
. reunides
Z atualizados o . .
N . % de quinzenais com
~ os canais de |, ~
< . . |implantacdo no Implantar a
& comunicagao| . o . A
Z o site ferramenta 75% da Superintendénci
< . para evidenciar ferrament a de Governanca
E atendimento cronologia dos ano site Eletronica e
ao piblico. & 90%|50% | 30% |, " 140%(60%| 75% .
pagamentos até o final Tecnologia da
visando o do Informacao e
cumprimento proximo Comunicacao
da IN 02/2006 exercicio. (SETIC) para
(T2) acompanhar a
evolugdo da
implantagao.
Atender Designar
% de 100% das servidores e
Solicoita Ses solicitagoe substitutos para
6o 90% | 50% | 85% s 90%(95%|100%| monitorar as
(LAI) atendidas s
(T3) referentes solicitagdes da
Lei de LAle
Acesso a conscientiza-los
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Informaga da importancia
0 no més. do atendimento
a referida lei.
Atualizar
em no
Nimers i
dias desde a informacs
atualizagao e os da ¢ Designar a
disponibilizaca 20 | 45 omada |20 1151 10 servidores
odajornada | .. | 25 dias | ! - . especificos e
. dias| dias de dias|dias| dias .
dos servidores trabalho substitutos para
(controle dos a tarefa.
ial).
S(E"CFIZ) ) servidores
parao
controle
social.
. % de Bolsas
Realizar a liquidadas
execucio d L |80%|50% | 85% 90%(95%(100%
financeira de pag
bol (C11)
olsas e
. % de Diarias
diarias de liquidad
iqui
maneira q“a ;as 80% | 50% | 80% 85%(90%100%
eficiente pag
(C12)
Reali
- eiiclja;: % de Manter o
! 8 . g. Solicitagoes de fluxo da
=z financeira -
Z & dos Repasses Pagamento execugao
HE referente as [80%|50% | 82% |financeira|85%90%{100%)| Revisar
e de Recursos - L .
v g B Fundacgoes de diarias, diariamente as
as:;::ss;zs pagas bolsas e liquidagdes
. (CI3) solicitage efetuadas, os
tempestiva s de recursos
Reahzaf a pagament disponiveis e
ftj‘xecuge.io % de Diarias 0 acima elaborar
man.c ,el.ra Internacionais de 90% cronograma de
das diarias 80%|50% | 87% . 90% [95%{100%)
. . pagas até o final pagamentos.
internacionai (CI4) do
s de maneira L.
A . proximo
empestiva. (.
exercicio.
Realizar a
execucao
% d
n D financeira de L. ~e
e Solicitagoes de
= Z despesas Pagamento de
E %/j relacionadas| & 80%|50% | 82% 85%(90%|100%)
E e fornecedores
d é a0s agas
~ Fornecedore }()Cg 1)
s de maneira
tempestiva
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Atender as Alcangar Des.ignar
demandas e % de um serxilfiores
solicitacdes | Solicitagdes de perlc Zntua espc.3c1f~1cos ou
<,ie outros |érgaos externos|75%|50% | 80% 90% af:é o 85%(90%|100%| Z?;E;S:;;;Op;;:
Orrnianoesiie at(zchh;as fin,al do relatdrios e
tempestiva proximo planilhas
exercicio. solicitadas.
Identificar os
setores mais
problematicos e
Reduzir o que tem maior
total de participacao do
o processos percentual de
de/:)/;i/(;fleosss;sor devolvido processos
inconsisténcia 20%|50% | 30% spara |25%|20%|10% | devolvidos e
(PI1) 10% até o realizar
final do treinamentos
proximo especificos, bem
exercicio. como
disponibilizar
manuais de
orientagao.
Reduzir o Tabular as
percentua T
" 1 de principais
(23 Aprimorar | % Processos processos inconsisténcias
~ os controles |liquidados com 20% | 50% | 20% |liquidadol30% 0% 10% identificadas e
= referentes a | inconsisténcia ? ’ o |HquIaado) e i 1 realizar
é execucao (P12) incst:r?;?sté treinamentos
8 orcamentaria ncia para especificos com
% e aperfeicoar 10% os servidores.
% ;i?;:si: Manter o . I.{evisar
% de fluxo da diariamente os
Liquidagao das liqlllidagéo processos ¢
Solicitacbes de [90%| 50% | 90% ggl/m:tji 95%(97%/100% riig;?g;’ii
Pag(z;t;;'nto final do setor e verificar
proximo as liquidacoes
exercicio. efetuadas.
Criar
manuais
para todas
% de Manuais as Designar a
de divisGes formacao de
procedimentos |80% | 30% | 25% |(100%) do{50%|75%|100%| comissdes para
criados departam elaboragao dos
(P14) ento até o manuais
final do
proximo
exercicio.
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APRENDIZADO E

CRESCIMENTO

Ter 100%
das vagas Realizar agoes
Contratar e disponive junto a secretaria
. % de vagas de is de dos cursos de
capacitar estagio estagio contabilidade
estagiarios & 80%| 30% | 50% B0 |75%85%[100% O aviiaace
dentro do ocupadas preenchid administragao e
ntr
setor (AC1) as até o economia para
final do promover as
proximo vagas de estagio.
exercicio.
Alcangar
um Incentivar os
percentua servidores a
1 de 50% realizar a
Incentivar a do quadro pesquisa
participagao % de servidores dos académica por
dos inscritos em servidores meio da
servidores | congressose | 100 com formacgao de
& o |50% | 30% 0 1359%(40%)| 50% N
em eventos %o participag grupos de
congressos e| académicos doem estudo e garantir
eventos (AC2) eventos recursos
académicos académic or¢amentarios
os até o para inscrigoes,
final do passagens e
proximo diarias.
exercicio.
Alcangar
um
percentua Realizar
1 de 30% reunides
Proporcionar do quadro periddicas
a integracao |% de servidores dos buscando
dos participando de servidores identificar o
colaboradore| projetosde [50%|10% | 15% com |20%25%|30% | interesse dos
s do setor extensao projetos servidores e os
com projetos (AC3) de projetos de
de extensao extensao extensao
até o final disponiveis da
do universidade.
proximo
exercicio.
Realizar
Alcangar trei A
reinamentos
) um e
% de servidores individuais
capacitados percentua buscando
Capacitar os P 1 de 100% .
. para usar os integrar
servidores sistemas de servidores mais
do setor para| 70% | 50% | 70% |servidores|80%]|90%(100% .
utilizar os inerentes ao capacitad experientes e
. fluxo de P , capacitados com
sistemas os ate o ~
trabalho final do aqueles que nao
(AC4) L. possuem
proximo .
L. conhecimentos
exercicio. .
dos sistemas.
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Alcangar
um
% de servidores, ercentu Efetuar um
.. rcentua
habilitados II) de 100 levantamento
para usar os de ’ interno do setor
sistemas das permissoes
. 80%|50% | 90% |servidores|95%(97%{100% P L.
inerentes ao habilitado necessarias e
fluxo de satéo realizar as
a C .
trabalho final do solicitacbes
(AC5) Sximo necessarias.
proxim
exercicio.

Fonte: Dados da Pesquisa (2018).

Finalizada a Tabela 4 e apurado os indicadores, na proxima segao sao feitas
consideragdes que dizem respeito a analises da elaboragdao do mapa e dos resultados dos
indicadores.

4.4 Andlise dos resultados

Asan & Tanyas (2007) indicam que a revisao da literatura facilita a construgao do
Balanced Scorecard. Nesta pesquisa, a constru¢ao de um portfdlio bibliografico e a andlise de
estudos similares facilitou e norteou a constru¢ao do modelo posposto. No que diz respeito a
defini¢dao das perspectivas, assim como nos estudos de Asan & Tanyas (2007), Tapinos, Dyson
& Meadows (2005) e Al-Ashaab, Flores, Doultsinou & Magyar (2011) que definiram
perspectivas diferentes das originais do modelo balanced scorecard, na elaboragao do painel
estratégico proposto estas foram adaptadas a realidade do departamento, havendo a
necessidade da inclusdo da perspectiva “transparéncia” e a divisao da perspectiva de clientes
entre internos e externos.

No que diz respeito a defini¢ao das perspectivas para a elaboragao do painel estratégico
foi proposto algumas adaptagdes conforme a realidade do departamento, havendo a
necessidade da inclusao da perspectiva “transparéncia” e a divisao da perspectiva de clientes
entre internos e externos. Assim como no estudo de Cugini, Michelon e Pilonato (2011) a
perspectiva de Clientes engloba a rede mais ampla de intervenientes envolvidos, ndo apenas
a comunidade cientifica, mas também o publico em geral e os 6rgaos governamentais.

A participacao ativa dos servidores e gestores nas discussoes e reflexdes na elaboragao
do modelo proposto resultou em um maior entendimento e engajamento destes frente a
missao da institui¢ao a que pertencem. Constatagao que corrobora os resultados de Al-Ashaab
et al. (2011), que constataram em seu estudo que a avaliacao de desempenho pode melhorar a
aprendizagem organizacional, sendo esta uma conclusao muito importante, pois pode ter mais
aplicagdes no desenvolvimento dos sistemas de medicao de desempenho. Ademais, os
resultados corroboram com a conclusao de Cugini, Michelon & Pilonato (2011) que indica que
a adogao do BSC proporciona foco em processos-chave internos que servem de base para os
principais indicadores estratégicos para melhorar a reputacdo e a qualidade geral de suas
atividades.

Os desafios enfrentados pelo referido departamento na gestao da transparéncia nao
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sao exclusivos do setor. Os indicadores T1 e T2 da Perspectiva de Transparéncia apresentaram
um desempenho comprometedor do setor. Outros estudos corroboram esta dificuldade das
IES em atender a legislacao e disponibilizar informacdes de maneira eficiente.

Raminho e Colares (2016) constataram na conclusao de seu estudo a necessidade das
institui¢des analisadas promoverem esfor¢os no sentido de melhorar a qualidade da prestagao
de contas, assim como Bezerra, Borges e Valmorbida (2012) apontaram que a divulgagao de
informacdes completas ¢ como uma pratica que necessita de melhoria por parte da instituicao
para cumprir seu papel de dar transparéncia aos autos de gestao.

As agOes de melhoria propostas para os descritores em nivel comprometedor indicam
que uma maior integra¢ao entre os departamentos, principalmente entre os responsaveis pela
tecnologia da informacao e o Departamento Financeiro podem levar a resultados satisfatdrios
no longo prazo, corroborando com a constatacao de Esteves, Lourengo e Sa (2017).

5. CONSIDERACOES FINAIS

A drea de avaliacao de desempenho das institui¢des académicas tem atraido o interesse
dos pesquisadores nos ultimos anos, haja vista o crescimento de pesquisas internacionais e
nacionais que procuraram analisar o nivel do desempenho de Institui¢des de Ensino Superior.
O debate sobre o desenvolvimento da mensuragao de desempenho no ensino superior baseia-
se na complexidade de definir quais sdo as medidas ideais.

Este estudo objetivou contribuir com a literatura sobre Avaliacao de Desempenho na
gestdo universitaria que contém uma lacuna de pesquisa que repousa sobre este desafio:
alinhar as medidas de desempenho que formam um sistema de avaliacao de desempenho com
a estratégia da organizacao. Como demonstrado na revisao bibliografica feita, considerando o
portfolio bibliografico analisado, apenas 61% dos estudos que apresentaram a construcao de
ferramentas, sistemas ou modelos empiricos apresentaram o alinhamento das medidas com a
estratégia da entidade ou instituicao analisada.

O presente estudo foi conduzido em diregao ao entendimento da estratégia registrada
no PDI de uma IES e da construcdo de indicadores dentro de um modelo de gerenciamento
estratégico, tendo como base o Balanced Scorecard para aplicagdo em uma unidade de apoio
de uma universidade.

Na eventualidade de se implementar o modelo proposto deve-se criar uma equipe
multidisciplinar capaz de aprimorar as a¢des a serem executadas, evitando deste modo erros
internos de implementac¢ao do modelo. Por meio da coleta periddica de dados dos sistemas e
controles ja definidos € possivel avaliar o desempenho do Departamento.

Caso sejam verificados indicadores anormais, € possivel proceder-se a devida
intervencao por meio das iniciativas previamente estabelecidas. Por meio da integracao das
perspectivas, o modelo Balanced Scorecard auxilia os gestores abrindo seu campo de visao e
compreensao quanto as relagdes existentes entre as fungdes exercidas no setor.

O modelo proposto abre a possibilidade para adaptacdao e aplicagdo em outras
Institui¢des Publicas de Ensino Superior, visto que estas instituicdes devem, por forca de lei,
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ter no PDI um documento que identifica a Instituicdo de Ensino Superior (IES), no que diz
respeito a sua filosofia de trabalho e a definicdo de sua missao e objetivos estratégicos.
Acompanhar a implementacao do modelo proposto e verificar suas contribuigoes, desafios e
adaptagoes ao longo do tempo pela gestao da instituigao € outra recomendagao que fica aqui
registrada.

Recomenda-se que futuras pesquisas possam investigar similaridades entre as
atividades desenvolvidas nos diferentes departamentos financeiros das Universidades em
ambito nacional e propor indicadores genéricos que possam ser aplicados nas diferentes
institui¢des, visando assim um alinhamento das diferentes institui¢des que devem priorizar a
eficiéncia na execugao dos seus servigos.
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