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Resumo: Os conceitos sobre o Balanced Scorecard vdo muito além de simples instrumentos de medigdo de
desempenho, pois permitem as organizagOes estabelecer a estratégia e os caminhos para o alcance das metas
organizacionais. O BSC vem sendo utilizado com grande sucesso pelas organizac¢des privadas. Contudo, sua utilizagéo
no setor publico ainda estd aquém a demanda da sociedade por maior transparéncia na gestdo de recursos e por
melhoria na prestacdo de servicos publicos. O presente artigo visa atraves de um estudo de caso, analisar e apresentar
uma proposta de BSC, mapa estratégico e indicadores de desempenho em duas Unidades de Negécios de diferentes
autarquias federais, cujo foco de atividades ¢ o mesmo: realizacdo e fiscalizagdo de empreendimentos de construgdo
civil na UFRJ e UFF.
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1. INTRODUCAO

A tecnologia sempre foi importante para as organizacfes dedicadas a construcao civil. As empresas
bem sucedidas eram sempre aquelas que incorporavam as novas tecnologias aos ativos fisicos,
permitindo assim uma produgdo em massa mais eficiente, e com produtos padronizados.
Historicamente, as empresas possuiam o sistema de indicadores de natureza financeira. A
contabilidade ja foi intitulada de “linguagem dos negocios”. Apo6s a Segunda Guerra Mundial, a
necessidade de relatorios e medidas do desempenho da unidade de negocios foi gerada pela tendéncia
de diversificacdo, uma pratica muito empregada por empresas diversificadas, como a General Electric,
e que se tornou famosa — ou até notoria — pelos rigidos relatorios e controles financeiros de Harold
Geneen, na AT&T (KAPLAN E NORTON, 1997).

“Entretanto, o advento da era da informagdo nas ultimas décadas do século XX tornou
obsoletas muitas das premissas fundamentais da concorréncia industrial. As empresas nao
conseguem mais obter vantagens competitivas sustentaveis apenas com a rapida alocacéo de
novas tecnologias a ativos fisicos, e com a exceléncia da gestdo eficaz dos ativos e passivos
financeiros” (KAPLAN E NORTON, 1997, p. 3).

Em ambientes competitivos, as medidas financeiras eram os indicadores basicos de ocorréncias
(lagging indicators) incapazes de captar grande parte do valor criado ou perdido pelas agGes dos
executivos no ultimo periodo contabil (KAPLAN E NORTON, 1997).

Até o final do século XX as medidas financeiras contavam parte, mas ndo toda, a histéria das acGes
passadas e ndo forneciam orientacGes adequadas para as acdes que deveriam ser realizadas para criar
valor financeiro no futuro (KAPLAN E NORTON, 1997).

A estrutura organizacional das empresas mudou radicalmente ao longo da segunda metade do século
XX tornando-se uma estratégia competitiva a criacdo de novos indicadores que possibilitassem uma
vantagem competitiva para manter cada organizacdo no mercado. Assim surgiram novas ferramentas
gerenciais que conduziam ao sucesso empresarial como, por exemplo, o Balanced Scorecard (BSC)
coorporativo e as diretrizes estratégicas definindo a missdo, visdo e valores organizacionais. Grandes
empresas passaram a ser segmentadas em unidades estratégicas de negécios (UENS) distintas, cada
uma aplicando seu proprio BSC. Estas e outras ferramentas de gestdo tornaram-se essenciais para
atender ao desenvolvimento empresarial e darem suporte ao sucesso financeiro das empresas.

No entanto, no setor publico, e nas entidades sem fins lucrativos, o critério definitivo de sucesso nédo é
0 lucro ou o resultado financeiro, mas sim o bom desempenho no cumprimento da misséo, atendendo
as necessidades e anseios dos clientes-alvo: a sociedade.

Neste trabalho desenvolvemos uma abordagem de aplicacdo das técnicas do BSC a duas unidades
organizacionais (UORGS), adaptadas em UENS, cada uma pertencente a distintas instituicdes publicas
de ensino superior. Numa abordagem mais especifica, analisando duas UENSs atuantes no segmento da
construgdo civil, cada qual atendendo as necessidades da comunidade académica. As duas institui¢oes
estudadas foram a Universidade Federal Fluminense (UFF), e a Universidade Federal do Rio de
Janeiro (UFRJ).

Com o objetivo de estabelecer uma relagéo de eficiéncia atravées da analise das estruturas de ambas as
UENSs que possam servir de modelo para outras instituicbes publicas de ensino superior do Brasil. O
presente estudo visa aportar a aplicagdo do Balanced Scorecard (BSC) focada nas UORGs do ETU
(Escritério Técnico Universitario) da UFRJ e SAEN (Superintendéncia de Engenharia e Arquitetura)
da UFF.
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2. 20 BALANCED SCORECARD

O Balanced Scorecard (BSC) surgiu na década de 90, foi desenvolvido por Robert Kaplan, professor
da Universidade de Harvard e David Norton, um consultor igualmente da regido de Boston,
objetivando atender aos anseios das organizagdes por métodos de mensuracdo de desempenho mais
eficazes, que permitiram uma melhor traducdo da visao e das estratégias das empresas, muito além das
estratégias somente financeiras.

Assim, conforme Kaplan e Norton (2004), o modelo da contabilidade financeira deveria incorporar a
avaliagdo dos ativos intangiveis e intelectuais de uma empresa, tais como produtos e servigos de
qualidade, funcionarios motivados, processos internos eficientes e consistentes, e clientes satisfeitos.

O Balanced Scorecard ¢, uma ferramenta completa que traduz a visdo e a estratégia da empresa num
conjunto coerente de medidas de desempenho. Muitas empresas adotaram declaracdes de missdo para
transmitir valores e crencas fundamentais a todos os funcionérios apontando as crencgas essenciais, e
identificando os mercados-alvo e produtos também essenciais (KAPLAN E NORTON, 1997).

O Balanced Scorecard preserva os indicadores financeiros como a sintese final do desempenho
gerencial e organizacional, mas incorpora um conjunto de medidas mais genérico e integrado que
vincula o desempenho sob a 6tica dos clientes, processos internos, funcionarios e sistemas ao sucesso
financeiro a longo prazo criando uma estrutura, uma linguagem, para comunicar a missdo e a
estratégia, e utiliza indicadores para informar os funcionarios sobre os vetores do sucesso atual e futuro
(KAPLAN E NORTON, 2001).

Assim, na figura 1, é apresentada uma cadeia de relagdes de causa e efeito representada por uma reta
vertical, atravessando as quatro perspectivas do BSC, delimitadas por retas horizontais, do aprendizado
e crescimento, dos processos de negdcios, do cliente e financeira.

Financeira

ROCE

A

Do Cliente
Lealdade

dos Clientes

T

Pontualidade
das Entregas
A

Dos Processos de Negocios I l

Qualidade dos Ciclos dos
Processos Processos

Do Aprendizado e Crescimento

Capacidade do
Funcionario

Figura 1: Relagdo de causa e efeito entre as diferentes perspectivas.
Fonte: Kaplan e Norton, 1997.
Ao longo da era industrial, a fim de criar valor para os acionistas, o retorno sobre o capital empregado
(ROCE - return-on-capital employed) era utilizado para dirigir o capital interno, tal como monitorar a
eficiéncia com a qual eram utilizados os recursos fisicos e financeiros das empresas (KAPLAN E
NORTON, 1997).
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Segundo os autores citados na figura 1, o BSC deve ser utilizado como um sistema de comunicacao,
informagdo e aprendizado, ndo como um mero sistema de controle.

Toda medida selecionada para um Balanced Scorecard deve ser um elemento integrante na cadeia de
relacbes de causa e efeito ao qual transmite o significado da estratégia da unidade de negocios a
organizacdo (KAPLAN E NORTON, 1997).

Isto é: “Um bom Balanced Scorecard deve conter uma combinacdo adequada de resultados
(indicadores de fatos) e vetores de desempenho (indicadores de tendéncias) da estratégia da unidade de
negocios” (KAPLAN E NORTON, 1997, p. 32).

A historia da estratégia da unidade de negdcios é contada por um Balanced Scorecard bem formulado,
identificando e tornando explicita a sequéncia de hipdteses sobre as relagdes de causa e efeito entre as
medidas de resultado e os vetores de desempenho desses resultados (KAPLAN E NORTON, 1997).
Para atingir as metas de longo prazo, os executivos esperam canalizar as habilidades, as energias e 0s
conhecimentos especificos dos colaboradores na empresa inteira, ao articularem os resultados
almejados pela organizagdo com os vetores desses resultados (KAPLAN E NORTON, 1997).

Uma UEN ideal para o BSC, executa atividades ao longo de toda a cadeia de valores: inovacéo,
operacdes, marketing, distribuicdo, vendas e servico. A UEN deve possuir seus préprios produtos e
clientes, canais de marketing e distribuicdo e instalacGes de producao, e principalmente uma estratégia
bem definida (KAPLAN E NORTON, 1997).

Sendo o BSC uma ferramenta concebida para organizacdes privadas, este é perfeitamente adaptavel ao
cenario das organizagdes publicas, sem fins lucrativos. Neste caso, a principal perspectiva que € a
financeira no setor privado, transforma-se em perspectiva fiduciaria e passa a ter um papel secundario,
visto que para o setor publico o principal foco séo os clientes.

2.1 O Balanced Scorecard no Setor Publico

Faz-se necessario esclarecer e contextualizar o BSC com respeito ao setor publico, entendendo que o
critério definitivo de sucesso para este tipo de organizacdo, € o desempenho no cumprimento da
miss&o.

A perspectiva financeira homogénea é adotada pela maioria das companhias privadas, com objetivo
principal de aumentar o valor para os acionistas, de maneira a investir no desenvolvimento de recursos
humanos, bem como melhoria dos processos, desenvolvimento de produtos e Tl resultando em lucro a
curto e médio prazo. Ja as organizacgdes do setor publico abrangem um conjunto amplo e diversificado
de missdes, baseadas principalmente no impacto social.

Kaplan e Norton (2000, 2001, 2004) sugerem que uma organizacdo sem fins lucrativos coloque em
igual importancia as perspectivas financeira e do cliente, subordinadas estas a missao da organizagao.
A Figura 2 apresenta este modelo de perspectivas do BSC.
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Organizac¢Oes do setor plblico e
entidades sem fins lucrativos

= = | o=

Perspectiva fiduciaria
"Se formos bem-sucedidos, como
cuidaremos dos contribuintes (ou
doadores)?"

"Para realizar nossa visdo, como
devemos cuidar de nossos clientes?"

Perspectiva interna

"Para satisfazer nossos clientes e
doadores, em que processos de
negocios devemos ser excelentes?"

%+

"Para realizar nossa visdo, como a
organizagdo deve aprender e
melhorar?"

Figura 2: Relacdo de causa e efeito das Organizac6es do setor publico e entidades sem fins lucrativos.

Fonte: Kaplan e Norton, 2004, adaptado pelos autores.

H& também outros tipos de abordagens citadas por Kaplan e Norton (2004), como o caso do conselho
Municipal da cidade de Charlotte, que para lidar com temas estratégicos da cidade foi desenvolvido
um modelo de BSC onde a perspectiva do cliente (cidaddos) foi colocada no topo do BSC e a
perspectiva financeira tornou-se a habilitadora da perspectiva do cidadao.
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Temas estratégicos

Seguranga da Cidade dentro Transportes Reestruturagéo || Desenvolvimento
Comunidade da Cidade P do Governo Econémico
Perspectiva do cliente (cidadao)
. Aumentar a Melhorar a Manter taxas Prover transporte Promover
Reduzir o Fortalecer p " )
. percepgéo de . prestagéo do competitivas de seguro e oportunidade
crimes vizinhanga A X h P
seguranga Servigo impostos conveniente econdmica
Perspectiva do financeira
'::5;'?:;2;‘:;?:25 Maximizar Aumentar a base Manter
servigos benificios/custos de impostos classificagao AAA

Perspectiva dos processos internos

ilizar romover a umentar os umentar a
il P Melhorar a A t A ta
interages com resolugéo de problemas - contatos capacidade da
. N produtividade . .
clientes baseada na comunidade positivos infraestrutura

Perspectiva de aprendizagem e crescimento

Melhorar a Alcangar clima Reduzir as
gestdo da positivo com diferengas de
informagao funcionarios qualificagbes

Figura 3: desdobramento do modelo de BSC com o mapa da cidade de Charlotte.
Fonte: Kaplan e Norton, 2001 e 2004.

Percebe-se que o modelo conceitual de BSC para organizagbes de governo deve ser diferente da
organizacdo privada, com a perspectiva financeira perdendo sua posicdo de topo, como é possivel
verificar na figura 3, pois 0 que estd em jogo é a credibilidade das instituicGes publicas mediante o
atendimento as expectativas dos cidadaos com relacdo aos servicos publicos promovidos pelas proprias
instituigdes governamentais.

2.2 O Balanced Scorecard no Setor Publico Brasileiro

Em razdo da necessidade de uma legislagdo que garantisse dentre outros quesitos, disciplina na
contratacdo de produtos e servicos para 0s entes publicos, melhor destinacdo da verba publica,
garantias de contratagdo de empresas e compra de produtos de forma isondmica e transparente, bem
como garantir os interesses da sociedade e dos governos, foi criada em 1993, a Lei Federal n.° 8666.
Ao longo dos anos, esta lei vem sofrendo diversas modificagbes com intuito de um aprimoramento
constante e adaptavel a realidade da sociedade brasileira.

Segundo Rodrigues (2010), com o surgimento da Lei de Responsabilidade Fiscal (Lei n.° 101/2000),
intensificou-se a necessidade do emprego de metodologias de gestdo que possibilitem, ndo somente o
controle da execugdo orcamentaria, mas tambem que favorecam a estimacgédo de receitas e despesas,
alinhadas a planos e propositos estratégicos.

Segundo Cruz (2000), por intermedio do § 3° do art. 50 da Lei Complementar n°® 101/2000 existe a
exigéncia de acompanhamento e de avaliacdo de gestdo associada ao sistema de custos. Tal como os
artigos 48 e 49 da mesma Lei estimulam iniciativas capazes de promover a transparéncia tanto na
prestacdo de contas quanto na formulagdo da previsdo orcamentaria.

Atualmente, em razdo da Era da Informacéo e da velocidade com a qual ela surge e se difunde pelos
mais variados e rapidos meios de comunicagdo, a sociedade tem exigido de seus representantes nos
governos, processos cada vez mais transparentes relacionados aos gastos orcamentarios, aléem da
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melhoria na prestacéo de servicos publicos de toda ordem: seguranca, satde, educacao, infraestruturas,
dentre outros. Contudo, mesmo com toda a legislagéo existente, alguns questionamentos persistem na
populacéo:

e De que forma os impostos arrecadados estéo efetivamente sendo utilizados?

e Quais os retornos de tais investimentos para a sociedade?
e Como séo feitos os controles destes gastos publicos?

e Quais sdo os critérios e como sdo avaliados o desempenho das instituicdes publicas, seja na

utilizacdo de recursos publicos, quanto na prestacao dos servigos?

e De que forma as avaliacbes de desempenho das instituicdes puablicas podem servir de feedback

para a melhoria da prestacdo de servigos?

A procura por respostas para estas e outras demandas da sociedade, buscamos proceder uma avaliagcao
na aplicacdo do BSC em unidades de duas autarquias diferentes e que atuam no mesmo segmento de
atividade, que € a construcao civil, em institui¢cbes publicas de ensino superior. Os setores em questao
sdo: Escritério Técnico Universitario da Universidade Federal do Rio de Janeiro (ETU-UFRJ) e a
Superintendéncia de Arquitetura e Engenharia da Universidade Federal Fluminense (SAEN-UFF).

3 METODOLOGIA

Na pesquisa que resultou na elaboracdo do presente artigo, foram utilizadas diversas referéncias
bibliograficas pertinentes sobre conceitos do BSC, Mapa Estratégico, identificacdo e avaliacdo de
indicadores nas diferentes perspectivas, além de artigos que tratam da aplicacdo do BSC no servico
publico de uma forma geral.

Com o intuito de apresentar uma melhor exemplificacdo do conteldo abordado, foi realizado um
estudo de caso em dois setores de diferentes autarquias, que realizam o mesmo tipo de servi¢o: ETU-
UFRJ e SAEN-UFF. Neste estudo de caso, foram identificadas questes desde a estrutura funcional de
cada um destes setores das Universidades até, os procedimentos administrativos internos, a
complexidade das demandas atendidas ou em atendimento e casos de sucessos e fracassos. O
levantamento de todas estas informacdes teve por objetivo, elaborar uma proposta de BSC, incluindo
Mapa Estratégico, bem como indicadores para ambas as UENS, tendo em vista o exercicio da mesma
atividade em autarquias distintas.

4 ESTUDO DE CASO

A Universidade Federal do Rio de Janeiro (UFRJ) e a Universidade Federal Fluminense (UFF) sdo
autarquias federais, vinculadas ao Ministério da Educacao, sendo o principal proposito de cada uma
delas oferecer a sociedade, educacao de qualidade no nivel de graduacéo e pdés-graduacao.

A estrutura funcional de ambas as autarquias € bastante semelhante: sdo dirigidas por Reitores, eleitos
pela comunidade académica de cada instituicdo. Ha ainda o Conselho Universitario, composto também
por representantes das universidades, tais como professores, técnicos administrativos e estudantes,
eleitos pela comunidade académica. Estes conselhos sdo as estancias maximas destas instituicdes e
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suas decisdes influenciam diretamente a comunidade académica e toda a infraestrutura destas
autarquias.

Vistos como Unidades Estratégicas de Negdcios destas instituicdes, sdo apresentados para o presente
estudo de caso, o Escritério Técnico Universitario, da UFRJ e a Superintendéncia de Arquitetura e
Engenharia, da UFF. Apesar da diferenca entre os nomes, estas UENs que séo vinculadas diretamente
aos gabinetes dos respectivos reitores, exercem atividades semelhantes que abrangem a elaboracao,
planejamento, orcamento, execucdo e fiscalizacdo de projetos e obras destinadas a melhoria da
infraestrutura fisica das universidades e atendimento as demandas das comunidades académicas.

Cada UEN apresenta uma estruturacdo funcional propria, composta por servidores aprovados em
concursos publicos, cuja formacdo e cargos ocupados sdo principalmente de arquitetos, engenheiros
civis, engenheiros eletricistas, engenheiros mecanicos, desenhistas, técnicos em edificacdes, além de
técnicos administrativos que subsidiam os profissionais no exercicio das atividades. A seguir, sdo
apresentados nas figuras 4 e 5 os organogramas do ETU-UFRJ e SAEN-UFF:

K==k )

ASSESSORIA
GABINETE ' DIRECAO

COORDENAGAO DE
PRESERVACAO DE
IMOVEIS TOMBADOS

COORDENACAD COORDENACAQ
DE PROJETOS TECNICA DE OBRAS
DIVISAC DE DIVISAQ DE
ARQUITETURA | ENGENHARIA
SEGAO DE I SEGAQ TECNICA.
GERENCIA DE ESTRUTURA DE FISCALIZACAD
- ) [d [—’

SEGAO DE SECAO TECNICA
GERENCIA DE | INSTALACOES | | DE LEVANTAMENTO!
|-  PROJETOS 2 '
GERENCIA DE
= PROJETOS 3

L %i%%’é?rl‘;‘s'i”]
Figura 4: Estrutura Funcional do ETU-UFRJ.
Fonte: ETU-UFRJ, disponivel em: <http://diaci.org/etu/sobre.php>.
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Superintendéncia de
Arquitetura e Engenharia

EE

Geréncia Operacional |
de Contratos
Coordenagao de Coordenacgao de
Engenharia Arquitetura

Divisao de Divisao de

Desenvolvimen
to de Projetos

Figura 5: Estrutura Funcional da SAEN-UFF.

Fiscalizagdo e
de Obras

Fonte: SAEN-UFF, disponivel em: <http://www.saen.uff.br/index.php/organograma>.

Além da estruturacdo funcional, estas unidades apresentam profissionais, culturas, procedimentos
administrativos, fluxo de processos internos, modos de operacdo, metodologias de desenvolvimento de
projetos e fiscalizagdo de projetos e obras diferentes entre si, cada qual com suas peculiaridades. Uma
macrovisao dos processos para ambas as equipes, demonstrando o contexto em que as mesmas estao
inseridas, é apresentada na figura 6 a seguir:

Fase preliminar a licitagao

I;‘ Programa de necessidades
l- Estudos de viabilidade

':'L Anfeprojefo

Fase interna da licitagao

Projeio bésico |
Projeto executivo |

. Recursos orgamentdrios |

| Fase externa da licitacao Edital de licitacdo (7

| Publicacéio do edital de licitagéo

o1

(2)) Comissdo de licitagéo

(3) Recebimento de propostas

(4)) Procedimento da licitagéo

Fase confratual

Contrato (3
Fiscalizacéo da obra |
Recebimento da obra

Figura 6: Macrovisao dos processos comuns a ambas as UENS.
Fonte: Brasil. Tribunal de Contas da Uniéo, 2013.

Fase posterior a contratagao
:‘\ Operacdo |
) Manutencéo /

Conforme apresentado na figura 6, os servidores do ETU-UFRJ e da SAEN-UFF tém participacao
efetiva no processo licitatorio de obras da construcéo civil nas seguintes fases: preliminar a licitacéo
(anteprojeto); interna da licitagdo (projeto basico e projeto executivo); e contratual (fiscalizacdo da
obra e recebimento da obra).

Este estudo de caso procedeu a analise das caracteristicas de cada UEN, identificando seus pontos
positivos e negativos, processos internos de sucesso, suas fraquezas, culturas, dentre outros, de modo a
propor para ambos os setores: um modelo de BSC, incluindo Mapa Estratégico e Indicadores de
Desempenho, que possibilitem a utilizagdo por ambas as institui¢des.
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4.1 Missao, Visao e Valores do ETU-UFRJ e da SAEN-UFF

Como parte da anélise proposta por este estudo de caso, foram pesquisados e analisados para cada
UEN, a Missdo, Visdo e Valores. Esta analise visa compreender melhor a estratégia, bem como a
cultura do ETU-UFRJ e da SAEN-UFF.

Ao comparar a estratégia descrita para a Missdo, Visao e Valores de cada setor, na tabela 1, verifica-se
que as informacdes apresentam convergéncia, apesar de possuirem enfoques diferentes sobre o
desenvolvimento das atividades. Esta convergéncia é relevante na elaboracdo da proposta de um BSC
conjunto, objeto deste estudo de caso.

Tabela 1: Comparativo da Missao, Visao e Valores (ETU-UFRJ e SAEN-UFF).

ETU-UFRJ SAEN-UFF

Pensar e executar solucdes inovadoras no
ambito da Arquitetura e Engenharia,
utilizando recursos de forma otimizada e
sustentdavel, com o objetivo de planejar e
ordenar o desenvolvimento da estrutura
fisica da Universidade.

Ser um escritdrio de apoio ao gabinete
do reitor da UFRJ em assuntos
MISSAO relacionados ao desenvolvimento,
aprovagao e gerenciamento de projetos
de Arquitetura e Engenharia.

Ser referéncia entre as Universidades Ser um elo de exceléncia, capacitado e
Federais, como escritério modelo em | habilitado a projetar, fiscalizar e gerenciar

VISAO | desenvolvimento e gerenciamento de atividades ligadas a Arquitetura e
projetos de engenharia e arquitetura Engenharia com o fim de atender as
para érgaos publicos. demandas da Universidade.

Atuar eticamente, Construir em equipe,
VALORES | Ter compromisso com o usuario e seus
resultados.

Fonte: ETU-UFRJ, disponivel em: <http://diaci.org/etu>; SAEN-UFF, disponivel em:
<http://www.saen.uff.br>, adaptado pelos autores.

Etica, Transparéncia, Planejamento,
Exceléncia e Sustentabilidade.

4.2 Balanced Scorecard e Mapa Estratégico Propostos

A proposta de BSC apresentada a seguir, foi elaborada a partir da analise das melhores praticas que
cada UEN apresenta, bem como aprimoramento de fraquezas comuns a ambas, além da prépria
convergéncia com as estratégias estabelecidas no comparativo entre a Missdo, Visdo e Valores de cada
unidade. Desta forma a Figura 7, a seguir, merece destaque para a perspectiva dos clientes que se
resume a comunidade académica, situada ao topo da hierarquia, bem como, ndo menos importante, a
perspectiva do aprendizado e do crescimento serve de alicerce para a estrutura do BSC proposto, pois
esta perspectiva esta diretamente ligada ao trabalho dos servidores publicos atuantes no ETU-UFRJ e
na SAEN-UFF, ressaltando a importancia do investimento em suas qualificacdes e infraestrutura de
trabalho.
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PERSPECTIVA
DOS CLIENTES

PERSPECTIVA DO APRENDIZADO E
CRESCIMENTO

Figura 7: A pirdmide hierarquica das perspectivas do BSC para instituicdes publicas.

Fonte: Elaboragéo dos autores.
A tabela 2 a seguir destaca 0s objetivos para cada uma das quatro perspectivas do BSC proposto,
ratificando a importancia dos objetivos pertinentes a perspectiva do aprendizado e do crescimento, que
se encontra na posicdo de alicerce, respeitada a hierarquia apresentada na figura 7.
Tabela 2: Proposta de BSC para as UENS.

Satisfacdo da Comunidade Académica

Perspectiva Gestdo Eficiente dos Riscos de Desperdicio| Cumprimento dos
Fiduciaria de recursos Prazos Contratuais

- tiva d Interacao no Otimizacdo na

erspectiva dos . , e
P Procedimento Desempenho Eficaz Utilizacdo de
Processos Internos e -
Licitatdrio Recursos Publicos
Atualizacdo do . . Maior Flexibilidade
) Construir em Equipe o
Conhecimento Organizacional

Fonte: Elaboracéo dos autores.
Para a elaboracdo da proposta do mapa estratégico, partiu-se do principio que 0 sucesso para as
organizacg0es do setor publico, e sem fins lucrativos, é o cumprimento da missdo. A Figura 8, a seguir,
destaca os objetivos e suas conexdes, obedecendo a uma relacdo de causa e efeito, para cada uma das
quatro perspectivas do BSC proposto, ratificando, uma vez mais, que uma das chaves para a conquista
da satisfacdo da comunidade académica e posteriormente o cumprimento da missdo, € o alcance dos
objetivos propostos para a perspectiva do aprendizado e do crescimento.

11



CONGRESSO NACIONAL DE £ i
EXCELENCIA EM GESTAO XI CONGRESSO NACIONAL DE EXCELENCIA EM GESTAO

13 e 14 de agosto de 2015

CUMPRIMENTO
D05 PRAZOS
CONTRATLALS

|

LTILEZACAD IDE
RECUIRSOS
POBLICDS

ETUALIEAR O

il ECLNPE CONHECIMENTD

y
R CONSTRLNR EM
ORGANZACIONAL

I’

Figura 8: Proposta do Mapa Estratégico (SAEN-UFF e ETU-UFRJ).
Fonte: Elaboracgéo dos autores.

4.3 Indicadores de Desempenho

A tabela 3, a sequir, descreve a partir dos principais objetivos apresentados na figura 8, quais séo 0s
indicadores de desempenho e suas respectivas metas, bem como as iniciativas que deverdo contribuir
para o alcance das metas.
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Tabela 3: Proposta de Indicadores de Desempenho (ETU-UFRJ e SAEN-UFF).

Objetivos

Satisfagdo da Comunidade
Académica

Objetivos

Gestdo Eficiente dos Riscos de
Desperdicio de recursos

Objetivos

Otimizagdo na Utilizagdo de
Recursos Publicos

Indicadores

N¢ de Projetos/ Obras

que Atenderam as
Expectativas

Atender a 100% das
Necessidades e Expectativas
da Comunidade Académica

Perspectiva Fiduciaria

Indicadores

N2 de Obras
Concluidas (com
Aceitacdo)

Metas
Minimo de 50% de Obras, ao
Ano, sem extrapolagdo dos
limites percentuais da Lei
8.666 de 1993

Iniciativas

Realizar didlogo permanente com
as Unidades durante a Elaboragdo
do Projeto / execugdo da obra

Iniciativas

Gerenciamento Proativo Dos
Riscos

N¢ de Projetos/ Obras
com celebragdo de
Aditivo Contratual

Maximo de 50% de Projetos/
Obras, ao Ano, com
Celebragdo de Aditivo
Contratual

Perspectiva dos Processos Internos

Indicadores

N¢ de Projetos/ Obras
com Término Dentro
do Prazo Contratado

Metas

Minimo de 50% de Projetos /
Obras, ao Ano, sem
Aditamento de Prazo

Avaliagdo das Justificativas
Apresentadas pela Contratada

Iniciativas

Avaliagdo do caminho critico do
empreendimento com auxilio do
Software

Desempenho Eficaz

N2 de Obras
Classificadas de
acordo coma
Complexidade

Classificar 100% das Obras de
Acordo com o Nivel de
Complexidade

Avaliagdo considerando
localizagdo, prazo, tipo de obra,
metragem quadrada e finalidade

Interagdo no Procedimento
Licitatério

N2 de Editais de
Licitacdo e seus
Anexos Revisados

100% dos Editais de Licitagao
e seus Anexos Revisados

Revisdo realizada por Servidores
Aptos a Compor Comissdes de
Fiscalizagdo, visando detectar

possiveis erros

Objetivos

Atualizagdo do
Conhecimento

Indicadores

N2 e Tipo de Cursos
de Capacitagdo por
Servidor

100% dos servidores realizem
0s cursos conforme
planejamento das chefias

Iniciativas

Programa de subsidio, incentivo e

divulgagdo dos cursos disponiveis

Fonte: Elaboracéo dos autores.
A andlise da tabela 3 em conjunto com a figura 8 revela uma interligacao entre as perspectivas do BSC
para as UENs do presente estudo de caso. O atendimento da principal perspectiva do BSC para 0s
referidos 6rgaos é a do Cliente, neste caso a comunidade académica. Contudo, ha necessidade de

estabelecer estratégias que atendam primeiramente as demais perspectivas, tais como:
e Incentivar a capacitagdo dos profissionais das UENS, seja em novos sistemas e ferramentas

computacionais, aprendizagem ou aperfeicoamento de procedimentos que abordem as areas de
planejamento, fiscalizacdo, licitacdo e projetos, ou ainda nas mudangas constantes de

legislagBes e normas técnicas;
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e Com servidores melhor capacitados, as chefias devem realizar em conjunto com estes
profissionais, a revisdo dos processos internos de modo a garantir dentre outros, tanto para
obras quanto para projetos; o cumprimento das metas e prazos estabelecidos, além de maior
eficiéncia e qualidade dos servicos realizados pelos préprios servidores ou por terceiros, 0 que

diminui, por exemplo, 0s atrasos nas entregas ou a necessidade de retrabalho;

e Com servidores melhor capacitados e 0s processos internos revistos e cumpridos, o
atendimento da perspectiva fiduciaria pode ser facilmente atendido, uma vez que servigos de
qualidade, realizados em conformidade as especificacdes e principalmente dentro dos prazos e
orcamentos propostos, a gestdo dos recursos publicos torna-se mais eficiente, minimizando a
necessidade de aditivos contratuais de preco e prazo junto a terceiros, bem como o prejuizo ao

erario publico na realizacdo de empreendimentos no ambito destas unidades académicas;

e Desta forma, tendo profissionais mais bem preparados, processos internos revisados e uma
gestdo mais eficiente dos recursos publicos, 0 ETU e a SAEN poderdo atender de forma eficaz
as necessidades e anseios de toda a comunidade académica da UFRJ e UFF, respectivamente.
Vale ressaltar que tais demandas das comunidades académicas devem ser analisadas sob a Otica
de critérios técnicos, e ndo politicos, devem ainda estar em consonancia com toda a legislacdo
vigente e a disponibilidade de recursos publicos dos orcamentos de ambas as universidades.
Além disto, estas UENs devem ampliar a comunicacdo com a comunidade académica como um

todo, evitando desgastes com empreendimentos que atendam somente alguma das partes.
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5 CONCLUSAO

A implementacdo do BSC no setor privado é algo ja consagrado, visto o sucesso obtido por diversas
organizacfes que passaram a adotar este conceito na elaboracdo de suas estratégias. Contudo, a
utilizacdo do BSC no servico publico ainda estd aqguém das expectativas da sociedade, que como
cliente, demanda melhorias na prestacdo de servigos e utilizacéo racional dos recursos publicos.

Em funcgdo de toda a legislacdo que trata das contratac@es e licitagdes no servico publico, bem como as
diretrizes orcamentarias, de processos, projetos e fiscalizacdo de obras e ainda a propria estrutura
funcional verticalizada e engessada do servico publico, torna-se razoavel que a implementacéo do BSC
para elaboracéo das estratégias seja ainda mais dificil e pouco aceita pelos servidores.

O estudo de caso apresentado neste artigo permitiu avaliar alguns fatores referentes a eficiéncia de
duas UENSs de autarquias federais, com o mesmo ramo de atividades, bem como utilizar os conceitos
de BSC, Mapa Estratégico e Indicadores de Desempenho que permitiram atingir as metas descritas na
Missao, Visdo e Valores de cada uma das organizaces.

Vale ressaltar as dificuldades de implantacdo do BSC no servigo publico, devido a necessidade de
mudancas profundas, principalmente culturais e politicas. Entretanto, observamos que o mesmo
procedimento, proposto no presente trabalho, aplicando o BSC, podera ser utilizado por IFES —
Instituicdes Federais de Ensino Superior distintas que possuam UENSs com objetivos similares.
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