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Metodologia Balanced Scorecard (BSC) aplicada aos projetos publicos
brasileiros.

Fernando Leonel Cuzzuol, Cezar Augusto Romano

Resumo: Num panorama de crise econGmica acentuada e baixo volume de investimentos no Brasil,
torna-se notavel o decréscimo do nimero de projetos ativos tanto da iniciativa publica quanto da
iniciativa privada, fato que decorre dentre uma série de fatores, pelos altos riscos de investimento
atrelados ao Brasil e consequentemente a baixa competividade se comparado com outros paises.
Considerando a baixa competitividade brasileira em relacao a outros paises do mundo, sendo a décima
maior economia mundial, tornam-se necessdrias acdes para a mudanca deste cendrio de retracdo e
reducdo da atividade econdmica. No presente trabalho de pesquisa, aplicou-se o Sistema de Medicao
de Desempenho (SMD) Balanced Scorecard (BSC) direcionado as principais irregularidades dos
projetos publicos de construcdo, objetivando-se para tal, corroborar ndo apenas com o aumento do
nivel de competitividade do pais, mas principalmente com a qualidade gerencial dos futuros
empreendimentos publicos através de uma concepc¢ao de gestdo direcionada aos pontos principais de
sucesso. A compilagdo das principais irregularidades associadas aos projetos publicos de construgdo
com a posterior aplicacdo da ferramenta BSC, permitiu identificar que dentre as irregularidades
mensurdveis compiladas, em quase sua totalidade estavam relacionadas ao escopo, prazos, custos e
qualidade dos projetos, indicando um conjunto importante de fatores para serem controlados,
considerando-se para tal, o acompanhamento dos indicadores, metas e iniciativas aplicdveis.
Palavras chave: Crise, Competitividade, Projetos, Balanced Scorecard

Balanced Scorecard methodology applied to Brazilian public projects.

Abstract: In a scenario of severe economic crisis and low investment volume in Brazil, it is noteworthy
the decrease in the number of active projects of both public and private initiative, a fact that is due to
a series of factors, due to the high investment risks linked to the Brazil and consequently the low
competitiveness compared to other countries. Considering the low Brazilian competitiveness in
relation to other countries of the world, being the tenth largest world economy, actions are necessary
to change this scenario of retraction and reduction of economic activity. In the present research, the
Balanced Scorecard (BSC) Performance Measurement System (PMS) was applied to the main
irregularities of public construction projects, aiming to corroborate not only the increase in the
competitiveness of the but mainly with the managerial quality of future public enterprises through a
management conception directed to the main points of success. The compilation of the main
irregularities associated with public construction projects, with the subsequent application of the BSC
tool, allowed us to identify that, among the compiled measurable irregularities, almost all of them
were related to the scope, terms, costs and quality of the projects, indicating an important set of
factors to be controlled, considering the monitoring of applicable indicators, targets and initiatives.
Key-words: Crisis, Competitiveness, Projects, Balanced Scorecard

1. Introdugao

Num panorama de crise econdmica acentuada e baixo volume de investimentos no Brasil,
torna-se notavel o decréscimo do nlimero de projetos ativos tanto da iniciativa publica quanto
da iniciativa privada, fato que decorre dentre uma série de fatores, pelos altos riscos de
investimento atrelados ao Brasil e consequentemente a baixa competividade se comparado
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com outros paises.

Em pesquisa publicada pelo International Institute for Management Development (IMD,
2018), o Brasil ocupa a 602 posicdo entre 63 paises participantes do indice de competividade
mundial de 2018, acumulando 55.797 pontos, estando a frente somente da Croacia, Mongdlia
e da Venezuela, sendo o ranking liderado pelos Estados Unidos seguido da China e Singapura,
como ilustrado no Grafico 1.
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Fonte: IMD (2018)

Gréfico 1 - Classificagdo geral do indice de competitividade mundial 2018 — IMD

Considerando que o Brasil se encontra na décima posicdo dentre as economias avaliadas
mundialmente pelo Fundo Monetario Internacional (FMI, 2019) tornam-se necessarias acoes
para a mudanca deste cendrio de baixa competitividade e retracdo econémica.

2. Metodologia

No presente trabalho de pesquisa, aplicou-se o Sistema de Medi¢cdo de Desempenho (SMD)
Balanced Scorecard (BSC) direcionado as principais irregularidades dos projetos publicos
brasileiros, objetivando-se para tal, corroborar ndo apenas com o aumento do nivel de
competitividade do pais, mas principalmente com a qualidade gerencial dos futuros
empreendimentos publicos através de uma concepcdo de gestdo direcionada aos pontos
principais de sucesso.

As informacbes que subsidiaram a aplicacdo do BSC foram compiladas através do
Regulamento para Inspecdo Acreditada de Empreendimentos de Infraestrutura (INMETRO,
2018) que dentre algumas questdes, preconiza procedimentos, escopo e requisitos para a
execucdo das atividades de avaliacgdo da conformidade de empreendimentos de
infraestrutura, e ainda, utilizado o Manual de Obras Publicas (TCU, 2014), que visa orientar
drgaos e entidades da Administra¢do Publica quanto aos procedimentos a serem adotados na
execucdo de obras, desde a licitacdo até a construgdo, passando pela elaborag¢ado de projetos
e pela respectiva fiscalizacao.
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Cabe ressaltar que a escolha dos documentos se deu em funcdo de ambos preconizarem
parametros criticos de acompanhamento e andlise de desempenho dos empreendimentos,
permitindo assim a uma analise dos dados direcionada ao que a iniciativa publica ja entende
como sendo pré-requisito de éxito nos projetos.

Relativamente a classificacdo da pesquisa, quanto a drea de conhecimento, levando-se em
consideracao os grandes grupos normatizados pelo CNPq, a pesquisa se enquadra no grupo 3
— Engenharias. Quanto a finalidade, trata-se de uma pesquisa aplicada, por ser voltada ao
acumulo de conhecimento visando aplicacdo numa situacao especifica. Quanto aos propdsitos
mais gerais, enquadra-se como pesquisa exploratdria, por ter como fundamento uma maior
familiarizagdo com o problema, visando torna-lo mais explicito.

Relativamente aos métodos empregados, a pesquisa possui natureza de dados quantitativa,
por ser possivel um tratamento de dados objetivo, matemdtico e estatistico (LAKATOS e
MARCONI, 2017), realizada em campo, por tratar-se de um ambiente ndo controlado e sem
possibilidades de manipulacdo controlada das varidveis, tornando-o inclusive nao
experimental. A pesquisa caracteriza-se ainda como transversal, por apresentar dados
levantados num curto espaco de tempo, essencialmente com andlises atemporais

3. Referencial tedrico
3.1 Balanced Scorecard (BSC)

O BSC é uma ferramenta que propde formas de definir sistematicamente o que deve ser
medido e gerido de forma a acompanhar o cumprimento da estratégia organizacional (COSTA,
2008). No entanto, a ferramenta é mais do que um sistema de medicdo, segundo Kaplan e
Norton (1997), o verdadeiro poder do BSC, todavia, ocorre quando o instrumento se
transforma em um sistema de gestdo estratégica. Dentre as principais funcionalidades do
Balanced Scorecard, os autores destacam:

a) Esclarecer e obter consenso em relacdo a estratégia;

b) Comunicar a estratégia a organizacao;

c) Alinhar as metas departamentais e pessoais a estratégia;

d) Associar os objetivos estratégicos com metas de longo prazo e orcamentos anuais;

e) ldentificar e alinhar as iniciativas estratégicas;

f) Realizar revisoes estratégicas periddicas e sistematicas;

g) Obter feedback para aprofundar o conhecimento da estratégia assim como promover o
seu aperfeicoamento.

3.2 Conceito da metodologia BSC

Segundo Costa (2008), a metodologia consiste em definir um conjunto de hipdteses sobre os
relacionamentos de causa e efeito entre as seguintes variaveis:

a) Entre os objetivos e acOes para que eles sejam alcancados;
b) Entre os objetivos e as medidas de desempenho obtido no esfor¢o de alcanca-los.

Ja segundo Kaplan e Norton (1997), a criacdo do BSC consiste em equilibrar os objetivos de
curto e longo prazo sobre as perspectivas dos clientes, finangas, processos internos e
aprendizado e crescimento, sob vetores de desempenho e alinhados a medidas concretas ou
subjetivas. Este conjunto de vetores e medidas inter-relacionados, ilustrados na Figura 1,
alimentam e traduzem a estratégia empresarial, facilitando a comunicacao e melhorando o
aprendizado estratégico
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Fonte: Kaplan e Norton (1997)

Figura 1 — Balanced Scorecard

3.3 Adaptacdo do BSC para entidades publicas

Considerando que o BSC foi inicialmente concebido para ser utilizado na iniciativa privada,
algumas adaptacOes sdo necessarias para que seja aplicado a iniciativa publica. Segundo
Ghelman e Costa (2006, p. 4), enquanto a iniciativa publica visa a maximizagao do lucro, o
poder publico tem como objetivo cumprir sua a sua funcdo social, e neste sentido, ainda
segundo os autores:

“O Balanced Scorecard na esfera publica deve contemplar medidas nas dimensdes
de efetividade, eficacia e eficiéncia, pois uma organizacdo publica, para prestar
servicos com exceléncia, precisa realizar a sua func¢do social (efetividade) com
qualidade na prestagdo de servigcos (eficdcia) e com o menor consumo de recursos

possivel (eficiéncia)”
A Figura 2 ilustra o modelo do BSC proposto pelos autores, que se difere principalmente e em
termos conceituais do modelo de Kaplan e Norton (1997) em duas perspectivas:

a) Perspectiva dos Clientes, que passa a ser chamada de Sociedade/Cidaddo, sendo o modelo

orientado para os anseios desta perspectiva;
b) Perspectiva Financeira, que passa a ser chamada de Finangas/Or¢camento e deixa de ser

uma perspectiva para se tornar uma Restricdo/Meta.
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Fonte: Ghelman e Costa (2006)
Figura 2 — BSC adaptado a entidades publicas

3.4 Projetos publicos

Segundo o TCU (2014), um projeto publico pode ser considerado toda construcao, reforma,
fabricagao, recuperac¢do ou ampliacdo de bem publico, que pode ser realizado de forma direta,
quando executado pelo préprio 6rgao ou entidade da administracdo, ou de forma indireta,
guando contratado com terceiros por meio de licitagdo. A Figura 3 ilustra os procedimentos
concernentes a um projeto publico brasileiro.
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Fonte: TCU (2014)

Figura 3 - Fluxograma de procedimentos em projetos publicos brasileiros
4. Aplicagao do Balanced Scorecard

No presente tépico foi aplicado o método gerencial Balanced Scorecard (BSC) e como
resultado da referida aplicacdo metodoldgica, obteve-se um Mapa Estratégico e um
Scorecard, que respectivamente relacionam os objetivos estratégicos com os objetivos taticos
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e operacionais da organizacdo, que por sua vez se relacionam com seus respectivos
indicadores, metas e iniciativas. Cabe ressaltar, para fins de delimitacdo do termo
“organiza¢do”, que o Ministério da Economia (ME) em especifico a Secretaria de
Desenvolvimento de Infraestrutura (SDI) representa o foco da aplicacdo tedrica, haja vista ser
responsavel pela otimizacdo da gestdo, e acompanhamento dos projetos e empreendimentos
publicos brasileiros. Ressalta-se ainda que dentre as principais irregularidades levantadas
pelos 6rgaos reguladores, apenas as passiveis de mensuracdo foram utilizadas para fins de
aplicacdo do BSC, em especifico para a elaboracao do Scorecard. Demais irregularidades ndo
mensuraveis, como por exemplo aquelas relacionadas as questdes juridicas dos projetos
foram desconsideradas dada a inaplicabilidade tedrica.

4.1 Mapa Estratégico

Para a concepgdao do Mapa Estratégico, foram utilizadas as diretrizes do Planejamento
Estratégico do ME (2018) mais bem ilustradas na Figura 4.
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Fonte: ME (2018)

Figura 4 - Objetivos estratégicos do ME no triénio de 2016 a 2019

Segundo Costa (2008) a principal finalidade do Mapa Estratégico, concentra-se em esclarecer
os complexos processos de escolha frente aos quais os administradores multiniveis sdo
expostos diariamente. E através do Mapa Estratégico que a alta administracdo monitora e
controla o andamento estratégico da organizacdo, e ainda operacionaliza a vinculacdo dos
planejamentos operacionais a estratégia geral, ilustrado na Figura 5.
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Figura 5 — Mapa Estratégico
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4.2 Scorecard

Objetiva-se com o Scorecard, descrever as medidas e acdes que sustentem os objetivos
estratégicos do Mapa estratégico e consequentemente a visdo, missao, valores e contribuicao
da unidade de negécios da SDI, mostrado no Quadro 1. Alguns dos indicadores ilustrados no
quadro estdo mais bem demonstrados no Apéndice — A, como por exemplo o Indice de
Desempenho de Prazos (IDP) e o indice de Desempenho de custos (IDC).

Irregularidades Objetivos Indicadores Metas Iniciativas
: ) Aumentar a ) . . Controlar a
Baixa qualidade . Indicador da Reduzir o nimero de .
. qualidade dos : ~ : qualidade dos
dos projetos ) Qualidade nao conformidades .
projetos projetos
. ) Aumentar a ) . , Controlar a
Baixa qualidade dos . Indicador da Reduzir o nimero de :
. qualidade dos : ~ : qualidade dos
servicos executados ) Qualidade nao conformidades )
Servicos servicos
Concluir projetos Aumentar a

Baixa aderéncia ao
escopo dos projetos

Argumentacdo e
Consideragdes

Controlar o escopo

com 0 escopo :
P dos projetos

previsto

aderéncia ao escopo
dos projetos

Concluir projetos

dentro dos prazos IDP IDP>1
previstos

Baixa aderéncia aos
prazos dos projetos

Controlar os custos
dos projetos

Baixa aderéncia aos Concluir projetos Controlar os prazos
dentro dos custos IDC IDC>1 P

custos dos projetos ) dos projetos
previstos

Fonte: Autoria Prépria (2019)

Quadro 1 - Scorecard

5. Andlise dos dados e discussoes

Numa analise das principais irregularidades descritas no Manual de Obras Publicas (TCU,
2014), pode-se verificar que as irregularidades mensuraveis estdo relacionadas em quase sua
totalidade com a triplice restricao dos projetos, que segundo o PMI (2004), constituem-se da
qualidade, do escopo, dos prazos e dos custos, e que quando corretamente gerenciada,
contribui consideravelmente para o sucesso de um empreendimento. De igual modo, Lam et
al. (2007), identificaram que o conceito de sucesso dos projetos é algo vago, mas
essencialmente influencidvel e mensuravel por critérios de qualidade, custos, tempo e
funcionalidade (escopo), como ilustrado na Figura 6.

Time
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Cost Functionality

Fonte: Lam et al. (2007)

Figura 6 — Critérios de sucesso
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Pode-se verificar ainda que as 4 perspectivas do BSC possuem relacdo instriseca com a triplice
restricdo encontrada nas principais irregularidades identificadas e compiladas com suas
respectivas metas, indicadores e iniciativas no Scorecard. Cita-se por exemplo, para
exemplificar esta situacdo, os projetos publicos em que ndo sdo atendidos os requisitos de
qualidade, escopo, prazos e custos, que em sua maioria geram inquietacao populacional e
consequentemente distanciam-se do principal objetivo estratégico identificado por Ghelman
e Costa (2006), o de cumprir com a sua fungdo social, representado item de niumero 4 da
Figura 5: Garantir a satisfacdo dos clientes, cidaddos e sociedade frente aos empreendimentos
publicos realizados.

De igual modo, condiserando que as perspectivas das Finangas e Or¢amento, Pessoas e
Modernizagao Admnistrativa e Processos Internos possuem relagao intrisenca com a Garantia
da satisfacdo dos clientes, cidaddo e sociedade frente aos empreendimentos publicos
realizados, o referido exemplo supramencionado torna-se aplicavel.

6. Conclusao

A compilagdo das principais irregularidades associadas aos projetos publicos de construcao
com a posterior aplicacdo da ferramenta BSC, cria subsidios para incrementos de resultados
operacionais e propicia um ambiente mais seguro para a condugdao dos empreendimentos,
além de contribuir com os seguintes objetivos estratégicos do Ministério da Economia (ME,
2018), ilustrados na Figura 4:

a) Modernizar a gestao publica, priorizando a inovacdo e a melhoria dos processos (5);

b) Aprimorar a gestao do gasto publico, com foco na qualidade (6);

c) Contribuir para a viabilizacdo de investimentos publicos e privados em infraestrutura e
logistica (8).

Identificou-se ainda que dentre as irregularidades levantadas, as passiveis de mensuracdo, em
sua maioria, apresentaram relac¢des intrinsecas com o escopo, prazos, custos e qualidade dos
projetos (triplice restricdo), indicando um conjunto importante de ser controlado,
considerando-se para tal, o acompanhamento dos indicadores, metas e iniciativas aplicaveis.
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Apéndice A — Analise de Valor Agregado

Ponta Grossa, PR,
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(Indicadores)

Andlise de valor agregado

Definigdo do Léxico

Interpretagdo do resultado

WP Valor 0 oamento autorizado designado | O valor do trabalho planejado para
plangjado a0 trabalho agendado. serconcluide em um ponte de

tempo, em geral da data dos dados
o4 a conclusdo do projeto.
WA Valor A medida do trabalhe executado 0 valor planejado de todo o trabakho | VA = soma do valor plangjade
agregado expressa em termos do omcamento | concluido (agmgado) até um do trabalho concluido
autorizado para tal trabalho. determinado momento, em garal a
data dos dados, sem referéncia a
custos reais.
CR Custo real 0 custo realizado incomido no 0 cusio real de todo o trabalho
trabalho executado de uma cancluido até um determinado
atividade, durante um periodo momento, em geral a data dos
especifico. dados.

ONT Orgamento | A soma de todos os orgamentos 0 valor do trabalho planejado dotal,
no término | estabelecidos para aexecugdo do | a Enha de base dos custos do

trabalho. projeto.

[N Variagho de | A quantidade de déficit ou A diferenca entre o valor do trabalho | VO - VA-CR Positiva = Abaixe do custo plangjado
custos excedants argamantanio em um conchsido até um detsrminado Meutra = Com o custo plangjado

determinado momento, expressa momento, em garzl a data dos Megativa = Acima do custo plangjadol
com a diferenca entre o valor dados, & 03 custos efetivos no
agregado e 0 custo real. Mesme mamento.

VPR Varacio de | A quantidade de atraso ou A diferenga entre o trabalho VPR =VA - VP Pasitiva = Adiantada

prazos gdiantamento do projeto em relagSe | concluide até um determinado Meutro = Mo prazo
& data de entrega plangjada, em um | momento, em geral a data dos MNegativa = Atrasada
determinado momento, expressa dados, e o trabalho planejado para
com a diferenca entre o valor serconcluido até o mesmo
agregado & o valor planejado. momenta.

WNT Variagho no | Uma projeco da quantidade do A diferenca estimada em custo na WMT = ONT - ENT Positiva = Abaixe do custo plangjado

térming déficit ou do excedente do conchesio do projete. Meutra = Com o custo plangjado
OrGEMEentD, BXPressa coma a Megativa = Acima do custo plangjadol
diferenga entre o orgamento no
termino e a estimativa no término.

IDC indice de Uma medida da eficiéncia dos Um IDC de 1.0 significa que o IDC = VASCR Mais de 1.0 = Abaixo do custe
desempenho | recursos omgados, expressa comoa | projeto esta exataments dentro do planejado
de custos relagio do valor agregade para o ofgamento & que o trabalho Exataments 1.0 - Com o custo

custo eal. realizado até o momento & plansjado
exatamente igual a0 custo até o Menos de 1.0 = Acima do custo
momente. Jutres valorss mostram a plangjado
porcentagem de guanto os custos
estao acima ou abaio dovalordo
orcamento para o frabalho realizado.

P indice de Uma medida de eficiéncia do Um IDP de 1.0 significa gque o IDP = VAP Mais de 1.0 - Adiantado
desempenho | CRONOZRAME BXpRSSA COMO & projeto estd exataments dentro do Exataments 1.0 - No prazo
de prazos 1elagao ao valor agregado. cronograma e gue o trabalho Menos de 1.0 = Atrasado

realizado até o momento &
exatameante igual trabalho
planejado para conclusdo até o
moamento. Qutros valores mostram
a poreentagem de quanto os custos
estdo acima ou abaixo do valor do
orgamento para o trabalho
planejada.

ENT Estimativa no | O custo total esperado de finalizagio | e o IDC edts previsto como ENT = ONT/IDC
terming de todo o trabalho, expresso como a | permanecendo igual até o fim do

=0ma do custo real atual e 3 projeto, @ ENT pode ser calculada

estimativa par terminar. usando:
Se trabalho future ser@ realizado no | ENT = CR + ONT - VA
ritma planejada, usar:
Se o planc inicial nZo € mais valido, | ENT = CR + EPT bottom-up
usar:
Se tanto o 1DC como o IDP EMT = CR + [{ONT - VA)/
infleenciam o trabalho restante, usar: {IDC x IDP)]

EPT Estimativa 0 custo esperado para finalizar o Pressuponde que o trabalhe esta EFT - ENT - CR
para trabalho restante do projeto. presseguindo em conformidade com
terminar o plano, o custe de concluir o

trabalho autorizado restante pode

sercalculado usando:

Reestimar o frabalho restants de EPT = ReestimaR
baixo para cima.

ICFT indice de Uma métrica de desempenho de A eficigncia que deve ser mantida IDTP = {ONT - VA)/{ONT - CR} | Mais de 1.0 = Mais difizil de concluir
desempenho | custos que deve ser chrigatona- para concluir em conformidade com Exatamente 1.0 = lgual par= concluir
para término | mente alcangada com os recursos o plano. Menos de 1.0 = Mais facil de concluif

restantes a fim de cumprir uma meta
especificada de garenciamento,
EXDIESSA COMO & razdo do custo
para terminar o trabalho restante em
relagdo ao omamento disponivel. A eficigncia que deve ser mantida IDTP = {ONT - V&)/(ENT - CR) | Maiz de 1.0 = Mais dificil de concluir
para concluir a ENT atual. Exatamente 1.0 = lguzl para concluir
Menos de 1.0 = Mais facil de concluil
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