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Resumo: Os conceitos sobre o Balanced Scorecard vão muito além de simples instrumentos de medição de 

desempenho, pois permitem as organizações estabelecer a estratégia e os caminhos para o alcance das metas 

organizacionais. O BSC vem sendo utilizado com grande sucesso pelas organizações privadas. Contudo, sua utilização 

no setor público ainda está aquém à demanda da sociedade por maior transparência na gestão de recursos e por 

melhoria na prestação de serviços públicos. O presente artigo visa através de um estudo de caso, analisar e apresentar 

uma proposta de BSC, mapa estratégico e indicadores de desempenho em duas Unidades de Negócios de diferentes 

autarquias federais, cujo foco de atividades é o mesmo: realização e fiscalização de empreendimentos de construção 

civil na UFRJ e UFF. 
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1. INTRODUÇÃO 

A tecnologia sempre foi importante para as organizações dedicadas à construção civil. As empresas 

bem sucedidas eram sempre aquelas que incorporavam as novas tecnologias aos ativos físicos, 

permitindo assim uma produção em massa mais eficiente, e com produtos padronizados. 

Historicamente, as empresas possuíam o sistema de indicadores de natureza financeira. A 

contabilidade já foi intitulada de “linguagem dos negócios”. Após a Segunda Guerra Mundial, a 

necessidade de relatórios e medidas do desempenho da unidade de negócios foi gerada pela tendência 

de diversificação, uma prática muito empregada por empresas diversificadas, como a General Electric, 

e que se tornou famosa – ou até notória – pelos rígidos relatórios e controles financeiros de Harold 

Geneen, na AT&T (KAPLAN E NORTON, 1997). 
 

“Entretanto, o advento da era da informação nas últimas décadas do século XX tornou 

obsoletas muitas das premissas fundamentais da concorrência industrial. As empresas não 

conseguem mais obter vantagens competitivas sustentáveis apenas com a rápida alocação de 

novas tecnologias a ativos físicos, e com a excelência da gestão eficaz dos ativos e passivos 

financeiros” (KAPLAN E NORTON, 1997, p. 3). 

 

 

Em ambientes competitivos, as medidas financeiras eram os indicadores básicos de ocorrências 

(lagging indicators) incapazes de captar grande parte do valor criado ou perdido pelas ações dos 

executivos no último período contábil (KAPLAN E NORTON, 1997). 

Até o final do século XX as medidas financeiras contavam parte, mas não toda, a história das ações 

passadas e não forneciam orientações adequadas para as ações 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 criação de novos indicadores que possibilitassem uma 

vantagem competitiva para manter cada organização 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 missão, visão e valores organizacionais. Grandes 

empresas passaram a ser segmentadas em unidades estratégicas de negócios (UENs) distintas, cada 

uma aplicando seu próprio BSC. Estas e outras ferramentas de gestão 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 não é 

o lucro ou o resultado financeiro, mas sim o bom desempenho no cumprimento da missão, atendendo 

às necessidades e anseios dos clientes-alvo: a sociedade.  

Neste trabalho desenvolvemos uma abordagem de aplicação das técnicas do BSC a duas unidades 

organizacionais (UORGs), adaptadas em UENs, cada uma pertencente a distintas instituições públicas 

de ensino superior. Numa abordagem mais específica, analisando duas UENs atuantes no segmento da 

construção civil, cada qual atendendo às necessidades da comunidade acadêmica. As duas instituições 

estudadas foram a Universidade Federal Fluminense (UFF), e a Universidade Federal do Rio de 

Janeiro (UFRJ). 

Com o objetivo de estabelecer uma relação de eficiência através da analise das estruturas de ambas as 

UENs que possam servir de modelo para outras instituições públicas de ensino superior do Brasil. O 

presente estudo visa aportar a aplicação do Balanced Scorecard (BSC) focada nas UORGs do ETU 

(Escritório Técnico Universitário) da UFRJ e SAEN (Superintendência de Engenharia e Arquitetura) 

da UFF. 
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2. 2 O 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 região de Boston, 

objetivando atender aos anseios das organizações por métodos de mensuração de desempenho mais 

eficazes, que permitiram uma melhor tradução da visão 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 

avaliação dos ativos intangíveis e intelectuais de uma empresa, tais como produtos e serviços de 

qualidade, funcionários motivados, processos internos eficientes e consistentes, e clientes satisfeitos. 

O Balanced Scorecard é, uma ferramenta completa que traduz a visão e a estratégia da empresa num 

conjunto coerente de medidas de desempenho. Muitas empresas adotaram declarações de missão para 

transmitir valores e crenças fundamentais a todos os funcionários apontando as crenças essenciais, e 

identificando os mercados-alvo e produtos também essenciais (KAPLAN E NORTON, 1997). 

O Balanced Scorecard preserva os indicadores financeiros como a síntese final do desempenho 

gerencial e organizacional, mas incorpora um conjunto de medidas mais genérico e integrado que 

vincula o desempenho sob a ótica dos clientes, processos internos, funcionários e sistemas ao sucesso 

financeiro a longo prazo criando uma estrutura, uma linguagem, para comunicar a missão e a 

estratégia, e utiliza indicadores para informar os funcionários sobre os vetores do sucesso atual e futuro 

(KAPLAN E NORTON, 2001).  

Assim, na figura 1, é apresentada uma cadeia de relações 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 negócios, do cliente e financeira. 

 
Figura 1: Relação 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 

eficiência com a qual eram utilizados os recursos físicos 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 comunicação, 

informação e aprendizado, não como um mero sistema de controle.  

Toda medida selecionada para um Balanced Scorecard deve ser um elemento integrante na cadeia de 

relações de causa e efeito ao qual transmite o significado da estratégia da unidade de negócios à 

organização (KAPLAN E NORTON, 1997). 

Isto é: “Um bom Balanced Scorecard deve conter uma combinação adequada de resultados 

(indicadores de fatos) e vetores de desempenho (indicadores de tendências) da estratégia da unidade de 

negócios” (KAPLAN E NORTON, 1997, p. 32).  

A história da estratégia da unidade de negócios é contada por um Balanced Scorecard bem formulado, 

identificando e tornando explícita a sequência de hipóteses sobre as relações 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 os 

conhecimentos específicos dos colaboradores na empresa inteira, ao articularem os resultados 

almejados pela organização 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: inovação, 

operações, marketing, distribuição, vendas e serviço. A UEN deve possuir seus próprios produtos e 

clientes, canais de marketing e distribuição e instalações de produção, e principalmente uma estratégia 

bem definida (KAPLAN E NORTON, 1997). 

Sendo o BSC uma ferramenta concebida para organizações privadas, este é perfeitamente adaptável ao 

cenário das organizações públicas, sem fins lucrativos. Neste caso, a principal perspectiva que é a 

financeira no setor privado, transforma-se em perspectiva fiduciária e passa a ter um papel secundário, 

visto que para o setor público o principal foco são os clientes. 

2.1 O Balanced Scorecard no Setor Público 

Faz-se necessário esclarecer e contextualizar o BSC com respeito ao setor público, entendendo que o 

critério definitivo de sucesso para este tipo de organização, é o desempenho no cumprimento da 

missão. 

A perspectiva financeira homogênea 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 TI resultando em lucro a 

curto e médio prazo. Já as organizações do setor público abrangem um conjunto amplo e diversificado 

de missões, baseadas principalmente no impacto social.  

Kaplan e Norton (2000, 2001, 2004) sugerem que uma organização sem fins lucrativos coloque em 

igual importância as perspectivas financeira e do cliente, subordinadas estas à missão da organização. 

A Figura 2 apresenta este modelo de perspectivas do BSC. 
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"Para satisfazer nossos clientes e 

doadores, em que processos de 

negócios devemos ser excelentes?"

Perspectiva interna

Perspectiva de aprendizado e 

crescimento

"Para realizar nossa visão, como a 

organização deve aprender e 

melhorar?"

"Para realizar nossa visão, como 

devemos cuidar de nossos clientes?"

"Se formos bem-sucedidos, como 

cuidaremos dos contribuintes (ou 

doadores)?"

Perspectiva fiduciária Perspectiva do cliente

Missão

Organizações do setor público e 

entidades sem fins lucrativos

 
Figura 2: Relação de causa e efeito das Organizações do setor público e entidades sem fins lucrativos.  

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

Há 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 (cidadãos) foi colocada no topo do BSC e a 

perspectiva financeira tornou-se a habilitadora da perspectiva do cidadão.  
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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 organizações de governo deve ser diferente da 

organização privada, com a perspectiva financeira perdendo sua posição de topo, como é possível 

verificar na figura 3, pois o que está em jogo é a credibilidade das instituições públicas mediante o 

atendimento as expectativas dos cidadãos com relação aos serviços públicos promovidos pelas próprias 

instituições governamentais.  

2.2 O Balanced Scorecard no Setor Público Brasileiro 

Em razão da necessidade de uma legislação que garantisse dentre outros quesitos, disciplina na 

contratação de produtos e serviços para os entes públicos, melhor destinação da verba pública, 

garantias de contratação de empresas e compra de produtos de forma isonômica e transparente, bem 

como garantir os interesses da sociedade e dos governos, foi criada em 1993, a Lei Federal n.º 8666. 

Ao longo dos anos, esta lei vem sofrendo diversas modificações com intuito de um aprimoramento 

constante e adaptável a realidade da sociedade brasileira. 

Segundo Rodrigues (2010), com o surgimento da Lei de Responsabilidade Fiscal (Lei n.º 101/2000), 

intensificou-se a necessidade do emprego de metodologias de gestão que possibilitem, não somente o 

controle da execução orçamentária, mas também que favoreçam a estimação de receitas e despesas, 

alinhadas a planos e propósitos estratégicos. 

Segundo Cruz (2000), por intermédio do § 3º do art. 50 da Lei Complementar nº 101/2000 existe a 

exigência de acompanhamento e de avaliação de gestão associada ao sistema de custos. Tal como os 

artigos 48 e 49 da mesma Lei estimulam iniciativas capazes de promover a transparência tanto na 

prestação de contas quanto na formulação da previsão orçamentária.  

Atualmente, em razão da Era da Informação e da velocidade com a qual ela surge e se difunde pelos 

mais variados e rápidos meios de comunicação, a sociedade tem exigido de seus representantes nos 

governos, processos cada vez mais transparentes relacionados aos gastos orçamentários, além da 
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melhoria na prestação de serviços públicos de toda ordem: segurança, saúde, educação, infraestruturas, 

dentre outros. Contudo, mesmo com toda a legislação existente, alguns questionamentos persistem na 

população: 

 De que forma os impostos arrecadados estão efetivamente sendo utilizados? 

 Quais os retornos de tais investimentos para a sociedade? 

 Como são feitos os controles destes gastos públicos? 

 Quais são os critérios e como são avaliados o desempenho das instituições públicas, seja na 

utilização de recursos públicos, quanto na prestação dos serviços? 

 De que forma as avaliações de desempenho das instituições públicas podem servir de feedback 

para a melhoria da prestação de serviços? 

A procura por respostas para estas e outras demandas da sociedade, buscamos proceder uma avaliação 

na aplicação do BSC em unidades de duas autarquias diferentes e que atuam no mesmo segmento de 

atividade, que é a construção civil, em instituições públicas de ensino superior. Os setores em questão 

são: Escritório Técnico Universitário da Universidade Federal do Rio de Janeiro (ETU-UFRJ) e a 

Superintendência de Arquitetura e Engenharia da Universidade Federal Fluminense (SAEN-UFF). 

3 METODOLOGIA 

Na pesquisa que resultou na elaboração do presente artigo, foram utilizadas diversas referências 

bibliográficas pertinentes sobre conceitos do BSC, Mapa Estratégico, identificação e avaliação de 

indicadores nas diferentes perspectivas, além de artigos que tratam da aplicação do BSC no serviço 

público de uma forma geral. 

Com o intuito de apresentar uma melhor exemplificação do conteúdo abordado, foi realizado um 

estudo de caso em dois setores de diferentes autarquias, que realizam o mesmo tipo de serviço: ETU-

UFRJ e SAEN-UFF. Neste estudo de caso, foram identificadas questões 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 informações teve por objetivo, elaborar uma proposta de BSC, incluindo 

Mapa Estratégico, bem como indicadores para ambas as UENs, tendo em vista o exercício da mesma 

atividade em autarquias distintas. 

4 ESTUDO DE CASO 

A Universidade Federal do Rio de Janeiro (UFRJ) e a Universidade Federal Fluminense (UFF) são 

autarquias federais, vinculadas ao Ministério da Educação, sendo o principal propósito de cada uma 

delas oferecer à sociedade, educação de qualidade no nível de graduação e pós-graduação. 

A estrutura funcional de ambas as autarquias é bastante semelhante: são dirigidas por Reitores, eleitos 

pela comunidade acadêmica de cada instituição. Há ainda o Conselho Universitário, composto também 

por representantes das universidades, tais como professores, técnicos administrativos e estudantes, 

eleitos pela comunidade acadêmica. Estes conselhos são as estâncias máximas destas instituições e 
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suas decisões influenciam diretamente a comunidade acadêmica e toda a infraestrutura destas 

autarquias. 

Vistos como Unidades Estratégicas de Negócios destas instituições, são apresentados para o presente 

estudo de caso, o Escritório Técnico Universitário, da UFRJ e a Superintendência de Arquitetura e 

Engenharia, da UFF. Apesar da diferença entre os nomes, estas UENs que são vinculadas diretamente 

aos gabinetes dos respectivos reitores, exercem atividades semelhantes que abrangem a elaboração, 

planejamento, orçamento, execução e fiscalização de projetos e obras destinadas à melhoria da 

infraestrutura física das universidades e atendimento às demandas das comunidades acadêmicas. 

Cada UEN apresenta uma estruturação funcional própria, composta por servidores aprovados em 

concursos públicos, cuja formação e cargos ocupados são principalmente de arquitetos, engenheiros 

civis, engenheiros eletricistas, engenheiros mecânicos, desenhistas, técnicos em edificações, além de 

técnicos administrativos que subsidiam os profissionais no exercício das atividades. A seguir, são 

apresentados nas figuras 4 e 5 os organogramas do ETU-UFRJ e SAEN-UFF: 

 
Figura 4: Estrutura Funcional do ETU-UFRJ. 

Fonte: ETU-UFRJ, disponível em: <http://diaci.org/etu/sobre.php>. 
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Figura 5: Estrutura Funcional da SAEN-UFF. 

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

Além da estruturação funcional, estas unidades apresentam profissionais, culturas, procedimentos 

administrativos, fluxo de processos internos, modos de operação, metodologias de desenvolvimento de 

projetos e fiscalização de projetos e obras diferentes entre si, cada qual com suas peculiaridades. Uma 

macrovisão dos processos para ambas as equipes, demonstrando o contexto em que as mesmas estão 

inseridas, é apresentada na figura 6 a seguir: 

 
Figura 6: Macrovisão dos processos comuns a ambas as UENs. 

Fonte: Brasil. Tribunal de Contas da União, 2013. 

Conforme apresentado na figura 6, os servidores do ETU-UFRJ e da SAEN-UFF têm participação 

efetiva no processo licitatório de obras da construção civil nas seguintes fases: preliminar à licitação 

(anteprojeto); interna da licitação (projeto básico e projeto executivo); e contratual (fiscalização da 

obra e recebimento da obra). 

Este estudo de caso procedeu à análise das características 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 utilização por ambas as instituições. 

http://www.saen.uff.br/index.php/organograma
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4.1 Missão, Visão e Valores do ETU-UFRJ e da SAEN-UFF 

Como parte da análise proposta por este estudo de caso, foram pesquisados e analisados para cada 

UEN, a Missão, Visão e Valores. Esta análise visa compreender melhor a estratégia, bem como a 

cultura do ETU-UFRJ e da SAEN-UFF.  

Ao comparar a estratégia descrita para a Missão, Visão e Valores de cada setor, na tabela 1, verifica-se 

que as informações apresentam convergência, apesar de possuírem enfoques diferentes sobre o 

desenvolvimento das atividades. Esta convergência é relevante na elaboração da proposta de um BSC 

conjunto, objeto deste estudo de caso. 

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

ETU-UFRJ SAEN-UFF

MISSÃO

Ser um escritório de apoio ao gabinete 

do reitor da UFRJ em assuntos 

relacionados ao desenvolvimento, 

aprovação e gerenciamento de projetos 

de Arquitetura e Engenharia.

Pensar e executar soluções inovadoras no 

âmbito da Arquitetura e Engenharia, 

utilizando recursos de forma otimizada e 

sustentável, com o objetivo de planejar e 

ordenar o desenvolvimento da estrutura 

física da Universidade.

VISÃO

Ser referência entre as Universidades 

Federais, como escritório modelo em 

desenvolvimento e gerenciamento de 

projetos de engenharia e arquitetura 

para órgãos públicos. 

Ser um elo de excelência, capacitado e 

habilitado a projetar, fiscalizar e gerenciar 

atividades ligadas a Arquitetura e 

Engenharia com o fim de atender às 

demandas da Universidade.

VALORES

Atuar eticamente, Construir em equipe, 

Ter compromisso com o usuário e seus 

resultados.

Ética, Transparência, Planejamento, 

Excelência e Sustentabilidade.
 

Fonte: ETU-UFRJ, disponível em: <http://diaci.org/etu>; SAEN-UFF, disponível em: 

<http://www.saen.uff.br>, adaptado pelos autores. 

4.2 Balanced Scorecard e Mapa Estratégico Propostos 

A proposta de BSC apresentada a seguir, foi elaborada a partir da análise das melhores práticas que 

cada UEN apresenta, bem como aprimoramento de fraquezas comuns a ambas, além da própria 

convergência com as estratégias estabelecidas no comparativo entre a Missão, Visão e Valores de cada 

unidade. Desta forma a Figura 7, a seguir, merece destaque para a perspectiva dos clientes que se 

resume a comunidade acadêmica, situada ao topo da hierarquia, bem como, não menos importante, a 

perspectiva do aprendizado e do crescimento serve de alicerce para a estrutura do BSC proposto, pois 

esta perspectiva está diretamente ligada ao trabalho dos servidores públicos atuantes no ETU-UFRJ e 

na SAEN-UFF, ressaltando a importância do investimento em suas qualificações e infraestrutura de 

trabalho. 
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Figura 7: A pirâmide hierárquica das perspectivas do BSC para instituições públicas. 

Fonte: Elaboração dos autores. 

A tabela 2 a seguir destaca os objetivos para cada uma das quatro perspectivas do BSC proposto, 

ratificando a importância dos objetivos pertinentes à perspectiva do aprendizado e do crescimento, que 

se encontra na posição de alicerce, respeitada a hierarquia apresentada na figura 7. 

Tabela 2: Proposta de BSC para as UENs. 

Perspectiva dos 

Clientes

Perspectiva 

Fiduciária

Cumprimento dos 

Prazos Contratuais

Perspectiva dos 

Processos Internos

Interação no 

Procedimento 

Licitatório

Desempenho Eficaz

Otimização na 

Utilização de 

Recursos Públicos

Perspectiva do 

Aprendizado e 

Crescimento

Atualização do 

Conhecimento
Construir em Equipe

Maior Flexibilidade 

Organizacional

Gestão Eficiente dos Riscos de Desperdício 

de recursos

Satisfação da Comunidade Acadêmica

 
Fonte: Elaboração dos autores. 

Para a elaboração da proposta do mapa estratégico, partiu-se do princípio que o sucesso para as 

organizações do setor público, e sem fins lucrativos, é o cumprimento da missão. A Figura 8, a seguir, 

destaca os objetivos e suas conexões, obedecendo a uma relação 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 satisfação da comunidade acadêmica e posteriormente o cumprimento da missão, é o alcance dos 

objetivos propostos para a perspectiva do aprendizado e do crescimento. 
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Figura 8: Proposta do Mapa Estratégico (SAEN-UFF e ETU-UFRJ). 

Fonte: Elaboração dos autores. 

4.3 Indicadores de Desempenho  

A tabela 3, a seguir, descreve a partir dos principais objetivos apresentados na figura 8, quais são os 

indicadores de desempenho e suas respectivas metas, bem como as iniciativas que deverão contribuir 

para o alcance das metas. 
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Tabela 3: Proposta de Indicadores de Desempenho (ETU-UFRJ e SAEN-UFF). 

Objetivos Indicadores Metas Iniciativas

Satisfação da Comunidade 

Acadêmica

Nº de Projetos/ Obras 

que  Atenderam as 

Expectativas

Atender a 100% das 

Necessidades e Expectativas 

da Comunidade Acadêmica

Realizar diálogo permanente com 

as Unidades durante a Elaboração 

do Projeto / execução da obra

Objetivos Indicadores Metas Iniciativas

Nº de Obras 

Concluídas (com 

Aceitação) 

Mínimo de 50% de Obras, ao 

Ano, sem extrapolação dos 

limites percentuais da Lei 

8.666  de 1993 

Gerenciamento Proativo Dos 

Riscos

Nº de Projetos/ Obras 

com celebração de 

Aditivo Contratual

Máximo de 50% de Projetos/ 

Obras, ao Ano, com 

Celebração de Aditivo 

Contratual

Avaliação das Justificativas 

Apresentadas pela Contratada

Objetivos Indicadores Metas Iniciativas

Otimização na Utilização de 

Recursos Públicos

Nº de Projetos/ Obras 

com Término Dentro 

do Prazo Contratado

Mínimo de 50% de Projetos / 

Obras , ao Ano, sem 

Aditamento de Prazo

Avaliação do caminho crítico do 

empreendimento com auxílio do 

Software

Desempenho Eficaz

Nº de Obras 

Classificadas de 

acordo com a 

Complexidade

Classificar 100% das Obras de 

Acordo com o Nível de 

Complexidade

Avaliação considerando 

localização, prazo, tipo de obra, 

metragem quadrada e finalidade 

Interação no Procedimento 

Licitatório

Nº de Editais de 

Licitação e seus 

Anexos Revisados

100% dos Editais de Licitação 

e seus Anexos Revisados

Revisão realizada por Servidores 

Aptos a Compor Comissões de 

Fiscalização,  visando detectar 

possíveis erros

Objetivos Indicadores Metas Iniciativas

Atualização do 

Conhecimento

Nº e Tipo de Cursos 

de Capacitação por 

Servidor

100% dos servidores realizem 

os cursos conforme 

planejamento das chefias

Programa de subsidio, incentivo e 

divulgação dos cursos disponíveis

Perspectiva do Aprendizado e Crescimento

Perspectiva dos Clientes

Perspectiva Fiduciária

Gestão Eficiente dos Riscos de 

Desperdício de recursos

Perspectiva dos Processos Internos

 
Fonte: Elaboração dos autores. 

A análise da tabela 3 em conjunto com a figura 8 revela uma interligação entre as perspectivas do BSC 

para as UENs do presente estudo de caso. O atendimento da principal perspectiva do BSC para os 

referidos órgãos é a do Cliente, neste caso a comunidade acadêmica. Contudo, há necessidade de 

estabelecer estratégias que atendam primeiramente as demais perspectivas, tais como: 

 Incentivar a capacitação dos profissionais das UENs, seja em novos sistemas e ferramentas 

computacionais, aprendizagem ou aperfeiçoamento de procedimentos que abordem as áreas de 

planejamento, fiscalização, licitação e projetos, ou ainda nas mudanças constantes de 

legislações e normas técnicas; 
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 Com servidores melhor capacitados, as chefias devem realizar em conjunto com estes 

profissionais, a revisão 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 

eficiência e qualidade dos serviços realizados pelos próprios servidores ou por terceiros, o que 

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

 Com servidores melhor capacitados e os processos internos revistos e cumpridos, o 

atendimento da perspectiva fiduciária pode ser facilmente atendido, uma vez que serviços de 

qualidade, realizados em conformidade às especificações e principalmente dentro dos prazos e 

orçamentos propostos, a gestão dos recursos públicos torna-se mais eficiente, minimizando a 

necessidade de aditivos contratuais de preço e prazo junto a terceiros, bem como o prejuízo ao 

erário público na realização de empreendimentos no âmbito destas unidades acadêmicas; 

 Desta forma, tendo profissionais mais bem preparados, processos internos revisados e uma 

gestão mais eficiente dos recursos públicos, o ETU e a SAEN poderão atender de forma eficaz 

às necessidades e anseios de toda a comunidade acadêmica da UFRJ e UFF, respectivamente. 

Vale ressaltar que tais demandas das comunidades acadêmicas devem ser analisadas sob a ótica 

de critérios técnicos, e não políticos, devem ainda estar em consonância com toda a legislação 

vigente e a disponibilidade de recursos públicos dos orçamentos de ambas as universidades. 

Além disto, estas UENs devem ampliar a comunicação com a comunidade acadêmica como um 

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

 

 

 

 

 

 

 

 



  

 

                           XI CONGRESSO NACIONAL DE EXCELÊNCIA EM GESTÃO 
                                                                                                                                                                 13 e 14 de agosto de 2015 

 
 

 

 

 

 

 

15 

5 CONCLUSÃO 

A implementação do BSC no setor privado é algo já consagrado, visto o sucesso obtido por diversas 

organizações que passaram a adotar este conceito na elaboração de suas estratégias. Contudo, a 

utilização do BSC no serviço público ainda está aquém das expectativas da sociedade, que como 

cliente, demanda melhorias na prestação de serviços e utilização racional dos recursos públicos. 

Em função de toda a legislação que trata das contratações e licitações no serviço público, bem como as 

diretrizes orçamentárias, de processos, projetos e fiscalização de obras e ainda a própria estrutura 

funcional verticalizada e engessada do serviço público, torna-se razoável que a implementação do BSC 

para elaboração das estratégias seja ainda mais difícil e pouco aceita pelos servidores.   

O estudo de caso apresentado neste artigo permitiu avaliar alguns fatores referentes a eficiência de 

duas UENs 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 

Missão, Visão e Valores de cada uma das organizações.  

Vale ressaltar as dificuldades de implantação do BSC no serviço público, devido a necessidade de 

mudanças profundas, principalmente culturais e politicas. Entretanto, observamos que o mesmo 

procedimento, proposto no presente trabalho, aplicando o BSC, poderá ser utilizado por IFES – 

Instituições Federais de Ensino Superior distintas que possuam UENs com objetivos similares.  
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