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INFLUENCIAS DO BALANCED SCORECARD NO SERPRO

Vanderson Botélho da Silva
vanderson.silva@serpro.gov.br
Universidade Federal do Rio Grande do Sul — RS / Brasil

RESUMO

Este artigo tem por objetivo apresentar os efeitos da metodologia Balanced Scorecard nos
resultados do SERPRO - Servigo Federal de Processamento de Dados. Durante o
desdobramento deste trabalho, foi necessaria uma revisdo bibliografica sobre o Balanced
Scorecard e a forma como esta metodologia tem sido aplicada ao SERPRO. A revisdo
também requiriu o estudo dos indicadores corporativos da empresa que atualmente sao
gerenciados pela ferramenta Painel de Indicadores Corporativos. A analise dos indicadores
levou em conta, 34 indicadores corporativos e seus resultados nos trés ultimos anos. Os
resultados expressam que, apds a implantagio do BCS as perspectivas relacionadas a
inovacao, aprendizagem e aos clientes melhoraram. Devido as politicas de corte orgamentario
do atual governo, ndo foi constatar a influéncia positiva do BSC nas perspectivas financeiras e
internas que apresentaram resultados inferiores apds implantagdo da metodologia.

Palavras-Chave: balanced scorecard, indicadores, medidas de desempenho.

INFLUENCES OF THE BALANCED SCORECARD IN SERPRO

ABSTRACT

This article aims to present the effects of the Balanced Scorecard methodology on the results
of SERPRO — Servico Federal de Processamento de Dados. During the unfolding of this
work, a review on the Balanced Scorecard and how this methodology has been applied to
SERPRO was required. The review also demanded the study of corporate indicators of the
company that are currently managed by the Corporate Indicator Panel tool. The analysis of
indicators took into account 34 indicators and corporate results in the last three years. The
results show that after the BCS deployment prospects related to innovation, learning and
customers better. Because of the current government budget cutting policies, has not seen the
positive influence of BSC in the financial and internal perspectives that results were lower
after implementation of the methodology.

Keywords: Keywords; Keywords; Keywords; Keywords; Keywords; Keywords.



INTRODUCAO

Medicdes fazem parte da nossa vida e estdo presentes no dia a dia de cada pessoa. As
temperaturas atmosféricas, por exemplo, podem influenciar em decisdes elementares como
qual roupa usar ou em questoes mais complexas como o crescimento sustentavel do planeta.

O namero de crimes em determinada regido pode induzir alguém a voltar mais cedo de um
evento ou pode influenciar a tomada de politicas publicas de seguranga para aquela regido.
Portanto, os nimeros podem ser analisados por pessoas diferentes e com finalidades distintas.

As organizagdes, sejam grandes ou pequenas, de forma geral, estdo cercadas de
numeros: despesas, faturamentos, investimentos, pessoas, equipamentos entre outros. Cada
nimero pode ser observado de diferentes maneiras. Para certo setor de uma corporagdo, o
tempo de capacitacdo dos funcionarios pode ser critico para outro setor ndo. Entretanto
quando uma organizacdo decide direcionar suas acdes de forma estratégica ¢ necessario
selecionar um conjunto de medidas que possa ser percebido por toda a organizacao como algo
representativo.

Kaplan e Norton, (1992) desenvolveram uma metodologia chamada de Balanced
Scorerd (BSC) que permite agrupar um conjunto de indicadores em diferentes perspectivas
visando prover uma visdo balanceada entre eles. Apesar de criada ha mais de 20 anos, o BSC
continua sendo um método contemporaneo e discutido por diversos tipos de organiza¢des em
todo o mundo.

H4 cerca de 10 anos o estudo do BSC foi iniciado no SERPRO com objetivo de
assegurar os resultados financeiros da organizagdo. Posteriormente evoluiu-se ajustes para
adequar o BSC sob o ponto de vista de uma organizag¢do publica, onde os resultados devem
ser, segundo Niven (2008, p. 155), voltados a perspectiva do cliente. Em 2013 o SERPRO
lancou a ferramenta Painel de Indicadores Corporativo que prover um conjunto de recursos
para gestao de indicadores com o intuito de subsidiara as a¢des dos gestores das Unidades de
Relacionamento com Clientes (URC) para o alcance das metas estabelecidas.

Este trabalho pretende tratar a seguinte questdo: a implantagdo do modelo Balanced
Scorecard t€ém melhorado os resultados do SERPRO? Este trabalho examina os impactos do
modelo Balanced Scorecard sob os resultados dos indicadores corporativos nos ultimos trés

anos de implantacdo da metodologia.



1 BALACED SCORECARD

Durante um estudo realizado com vdrias organizacdes sobre mensuragdo de
desempenho, Robert S. Kaplan e David P. Norton desenvolveram uma nova metodologia que
revolucionou os tradicionais sistemas de mensuracao de desempenho que antes se baseavam
na constante substituicdo de indicadores que pudessem analisar melhor a empresa, mas que
deixava os executivos com a responsabilidade de escolher um ou outro conjunto de
indicadores. Kaplan e Norton propuseram medir o desempenho das suas equipes avaliadas a
partir de um “conjunto de indicadores que proporciona aos gerentes uma visdo rapida,
embora abrangente, de toda a empresa” Kaplan e Norton (1997, p. 8).

O balanced scorecard foi definido como um sistema de mensuragao de desempenho que
prover para a alta gestdo organizacional uma ampla visdo de seus resultados fornecendo
respostas a quatro perguntas fundamentais (Kaplan e Norton, 1997, p. 9):

* Como os clientes nos veem? (perspectiva do cliente)

* Em que devemos ser excelente? (perspectiva interna)

* Seremos capazes de continuar melhorando e criando valor? (perspectiva de inovagao ¢
aprendizado)
* Como parecemos para os acionistas? (perspectiva financeira)

A perspectiva dos clientes requer dos gerentes transformar a missdo da organizagao,
no que alcanga os servicos oferecidos aos clientes, em indicadores que representem fatores
relevantes para os clientes. De modo geral, os clientes visam custo, prazo e qualidade,
portanto a construcdo de um Balanced Scorecard deve considerar metas que atendam as
expectativas do cliente.

A perspectiva interna identifica, a partir dos indicadores voltados aos clientes, quais
atividades e indicadores devem ser investidos para atender as expectativas dos clientes. Os
indicadores internos devem incidir nos processos organizacionais que vao de encontro a
satisfacdo do cliente. Atividades que, por exemplo, afetam a qualidade de servigos, a
produtividade dos funcionarios ou os custos dos clientes, devem ser acompanhadas por

indicadores da perspectiva interna.



A perspectiva de inovacido ¢ aprendizado abrange o potencial de inovagdo da
organizacdo, que pode ser traduzido em indicadores sobre a capacidade de aprender, melhorar
e inovar. A competi¢ao de mercado, no contexto da globalizagdo, impde melhorias continuas
para as empresas, além de exigir a capacidade de construir novos produtos em ciclos cada vez
menores.

A perspectiva financeira utiliza um conjunto de indicadores financeiros para verificar
se as estratégias estdo colaborando para a melhoria dos resultados. Estes indicadores,

geralmente relacionam-se com a rentabilidade e o valor que a organizacao para os acionistas.

1.1 Estratégias para empresas governamentais

O Balanced Scorecard possui um forte direcionamento para a perspectiva financeira, no
qual o lucro e o crescimento da receita tornam-se um dos principais alvos da metodologia. Os
mapas estratégicos sao meios de relacionar os indicadores entre diferentes perspectivas. A
Figura 1, apresenta um exemplo de mapa estratégico no qual os indicadores convergem da

perspectiva de aprendizado e crescimento para a perspectiva financeira.

Perspectiva de

Financeira Crescimento da receita
Crescimento do volume Margem liguida
Perspectiva K_/‘ k
do cliente
Relagdes
Encantar o
consumidor ganha-ganha com
Os revendedores

Perspectiva r_/‘ \
dos processos

internos

Produtos conforme
As especificagdes e
Entregue no prazo

Perspectiva de / j ;
Aprendizado e

crescimento

Outros produtos Equipes de
e Sernvicos Franquia melhores

Crescimento Exceléncia Melhoria de
pessoal funcional processos

Figura 1: Mapa estratégico (Kaplan e Norton, 1997, p. 120)



Entretanto organizagdes do setor publico, de forma geral, ndo possuem seu valor
tangivel em controles financeiros, mas sim na percepc¢ao dos seus “clientes” sobre a utiliza¢ao
de servicos ofertados para os diversos segmentos da sociedade.

Niven (2008) descreve algumas estratégias para adaptagdo do BSC para empresas
governamentais e demais instituigdes sem fins lucrativos. Uma delas € a inversdo dos mapas
estratégicos, na qual considera que os indicadores da perspectiva financeira, sejam o alicerce
para alcangar os indicadores da perspectiva do cliente. A Figura 2, ilustra um mapa

estratégico, proposto por Niven, para organizacdes do setor publico ou sem objetivos no

lucro.

Mission: Develop a Balanced Scorecard Telling the Story of Our Strategy

Strategy Map
- C3. Maintain
E Customer
s Satisfaction
4 C1. Increase C2. Reduce
o BSC knowledge Revisions
g
= I11. Share 12. Achieve
£ Knowledge Milestones
o E2. Increase

Skills
f E1l. Ensure
w Team
Involvement

=
Q
: 23
] F1. Fiscal
ir Stability

Figura 2: Mapa estratégico adaptado a empresas
governamentais (Niven, 2008, p. 155)

Cada organizagdo pode usar este modelo para construir seus proprios mapas
estratégicos. No canto esquerdo, da base para o topo, a empresa precisa garantir certa
estabilidade fiscal (perspectiva financeira), para que seus empregados consigam desenvolver
habilidades e conhecimentos (perspectiva de aprendizado e crescimento), € possam inovar
(perspectivas dos processos internos), a fim de serem capazes de fornecer servicos de

qualidade e serem reconhecidos pelos cidadaos (perspectiva do cliente).



2 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DO SERPRO

A partir dos conceitos basicos do BSC, expostos na secdo anterior, esta secao apresenta
uma visdo geral das principais adaptacdes feitas pelo SERPRO, em seu planejamento
estratégico, para utilizacdo do Balanced Scorecard adequado-o aos objetivos gerais de uma

empresa publica.

2.1 Adaptacio do BSC

O SERPRO, ao longo dos seus 50 anos de existéncia, tem experimentado diversos
modelos de planejamento e gestdo, que podem ser contextualizados sob aspectos politicos ¢
econOmicos distintos. Mas recentemente, a partir do amadurecimento do BSC, principalmente
quanto as suas adaptacdes ao setor publico, o SERPRO tem trabalhado na implantacdo de um
conjunto de indicadores que possibilite ao corpo funcional e executivo avaliar quio préximos

estdo da Visdo, Missdo, Valores e Estratégias da empresa. A Figura 4 apresenta uma

ilustracdo do papel do BSC no planejamento estratégico de 2006.

VISAO
Onde queremos chegar
MISSAO
Porque existimos

VALORES
Nossas crencas
ESTRATEGIA
Nosso plano de jogo
Balanced Scorecard

Implementacéo e Foco

Projetos e Agdes Estratégicas
O que deve ser executado

Contribuicao Individual
Os Resultados de cada um

Figura 3: Planejamento Estratégico 2006

O BSC apresenta-se como um elo entre elementos intangiveis como a Visdo, a Missao,
Visdo e os elementos mais tangiveis como os projetos e acgdes estratégicas. Os resultados
estratégicos sdo categorizados em: sustentabilidade financeira, clientes satisfeitos, processos
efetivos, e colaboradores motivados.

A principal adaptacdo feita do BSC para o SERPRO esta na definicdo de suas
perspectivas. A Figura 4 apresenta um mapeamento entre o modelo de referéncia das quatro

perspectivas do BSC para as cinco dimensdes do SERPRO:



Mode de Adaptacao

Referéncia - SERPRO
Perspectiva
de inovagdo e Tecnologia
aprendizado
Aprend_izado e
Perspectiva Crescimento
financeira X
Econdmico
Perspectiva
do cliente
Governo e
Sociedade
Perspectiva
interna —-\ o
rocesso

Figura 4: BSC Adaptado ao SERPRO
Dentre as adaptacdes do BSC, destacam-se: a perspectiva do cliente que passa a se
chamar governo e a sociedade, pois sdo considerados pelo SERPRO como seus legitimos
“acionistas”; e a criagdo da perceptiva tecnologia que trata a inovacdo sob aspectos mais
técnicos e a perspectiva de aprendizado e crescimento que trata a inovagao sob o ponto de

vista da capacitagdo de pessoas.
2.2 Painel de Indicadores Corporativos

No intuito de unificar os diversos painéis de indicadores existentes no SERPRO, a
coordenacdo de relacionamento com clientes (Corcl) em 25 de junho de 2013 disponibilizou,
para todos os funcionarios, a ferramenta Painel de Indicadores Corporativo (PRIMEIRA
LEITURA, 2013). Apesar do lancado em 2013, outras ferramentas corporativas como o e-Car
(ECAR, 2014), registravam indicadores corporativos do SERPRO, entretanto ndo havia uma
centralizagdo para gestdo e divulga¢do dos resultados. A ferramenta Painel de Indicadores
Corporativos tem a finalidade de unificar as diversas solugdes e centralizar o gerenciamento
dos indicadores. Atualmente todas as migracoes foram realizadas e a ferramenta apresenta
34indicadores corporativos, com dados historicos desde 2011, disponiveis nas cinco
dimensdesdo SERPRO. O painel, ilustrado pela Figura 5, dispde de funcionalidades que
permitem aosfunciondrios visualizar graficos comparativos e os historicos dos resultados.
Além disso, sdo exibidas as andlises dos resultados de cada indicador, feitas pelas respectivas

areas responsaveis.
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Figura 5: Painel de Indicadores Corporativos

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Esta pesquisa ¢ classificada a partir de dois critérios basicos propostos por Vergara
(2005, p. 44), que podem ser quanto aos fins e quanto aos meios. Quanto aos fins, trata-se de
uma pesquisa descritiva, pois teve como proposito examinar os efeitos do BSC nos
indicadores corporativos do SERPRO. Quanto aos meios, a pesquisa € classificada como
documental, pois foi baseada na investigagdo de documentos internos de uma organizagao,
como os relatérios e as bases historicas dos indicadores disponibilizados na ferramenta

(PAINEL, 2014).
3.1 Definicao da amostra

As amostras desta pesquisa foram obtidas a partir da ferramenta Painel de Indicadores
Corporativos (PAINEL, 2014). A partir da base de dados desta ferramenta foram selecionados
indicadores que satisfizessem dois critérios: tempo de coleta e metas definidas. Como a
pesquisa visa mensurar os impactos do BSC na organizacdo € necessario que os indicadores
tenham um tempo de coleta suficiente que representem o anfes e o depois do momento de
implantacdo da metodologia. Kaplan e Norton (1997) considera que os resultados do BSC
podem ser observados a partir do terceiro ano de implantagdo e cada vez mais notorio ao

passar dos anos. Portanto esta pesquisa considerou que indicadores com menos de dois anos



ndo agregariam valor quanto ao objetivo da pesquisa. Kaplan e Norton (1997) também
considera a meta como um elemento imprescindivel para um indicador do BSC, portanto a
definicdo da amostra ndo considerou indicadores sem suas metas.

Finalmente dos 34 indicadores ativos presentes na ferramenta, 11 indicadores nao
atenderam os critérios estabelecidos. A Tabela 1 apresenta os indicadores removidos da

amostra com seus respectivos critérios de eliminacao.

Indicador Dimensoes Menos de 2 Sem meta
anos de coleta

E2. Contas a receber Economica L
E3. Dias de esfor¢o Nao Remunerado Econdmica L ®
E4. Impacto Financeiro do Descumprimento dos Niveis de | Econdmica L L
Servigos
ES. Investimento anual versus receita operacional liquido | Econdmica L ®
E7. Realizacao do recebimento Econdmica {
ES8. Resultado do exercicio antes dos tributos sobre o lucro | Econdmica [ ]
E9. Resultado do exercicio antes dos tributos sobre o lucro | Econémica ®
G5. Nivel de servigo de disponibilidade (Expresso V3) Governo e L

Sociedade
G6. Quantidade de caixas geral por cliente (Expresso V3) |Governo e |

Sociedade
G9. Sistemas estruturantes e estruturadores atendidos com | Governo e ®
tecnologias inovadores Sociedade

T8. Desenvolvimento de novos sistemas em cddigo aberto | Tecnologia

Tabela 1: Indicadores ndo utilizados por ndo atender os critérios da amostra

3.2 Analise dos Dados

Este trabalho ¢ fundamentado na andlise de dados quantitativos, dado que visa
quantificar dados numéricos utilizando técnicas estatisticas como: percentagem, média, moda,
mediana, entre outros (VERGARA, 2005). Alguns dos métodos citados foram utilizados para
transformar os dados originais do Painel de Indicadores em numeros passiveis de analise

comparativa entre indicadores com unidades distintas.

A hipétese deste trabalho presume que, apds introdugdo do Balanced Scorecard, o
SERPRO possui melhores resultados nos seus indicadores. Para atestar ou refutar a hipotese,
foi utilizado o seguinte critério para analise: para cada indicador foram calculadas as
diferengas em relacdo a sua respectiva meta e gerada uma média das variagdes. A média

inicial compreende o periodo de janeiro a setembro de 2012 e a média final compreende



janeiro a setembro de 2014. Por exemplo, um indicador A4 possui meta de 80% e seus

resultados de Janeiro a Agosto foram os seguintes:

Jan/2012 86% Jan/2014 84%
Fev/2012 83% Fev/2014 86%
Mar/2012 80% Mar/2014 78%
Abril/2012 78% Abril/2014 77%
Mai/2012 80% Mai/2014 75%
Jun/2012 80% Jun/2014 79%
Jul/2012 80% Jul/2014 73%
Ago/2012 81% Ago/2014 80%



A média inicial sera:
[(86—80)+(83—80)+(80—80)+(78—80)+(80—80)+(80—80)+(80—80)+(82—80)]/8=1,25
A média final sera:
[(84—80)+(86—80)+(78—80)+(77—80)+(75—80)+(79—80)+(73—80)+(81—80)]/8=-0,87
Como a média final (-0,87%) foi inferior a média inicial (1,25%), pode-se concluir que
o indicador piorou.

3.3 Indicadores utilizados

Esta secdo apresenta os indicadores corporativos do SERPRO utilizados para andlise
desta pesquisa, ou seja, indicadores com mais de dois anos de coleta e que possuam metas

estabelecidas.

A Tabela 2 agrupa os indicadores de duas dimensdes: Aprendizado e Crescimento; e

Tecnologia. Ambas dimensoes representam a perspectiva Inovagao e Aprendizado do BSC:



Indicadores

Descricao

Al. Horas de Treinamento

Mede o niimero de horas de treinamento dos funcionarios para cada
diretoria, tendo como objetivo avaliar a homogeneidade do
programa de capacitagdo

T1. Capacidade de Processamento —
Mainframe

Demonstra a média dos picos de processamento dos mainframes de
Brasilia e Sao Paulo.

T2. Capacidade Disponivel das
Instalagdes dos Centros de Dados —
Brasilia

Apresenta a area, a energia e a capacidade frigorigena para
instalagdo de equipamentos de TIC no Centros de Dados de Sao
Paulo

T3. Capacidade Disponivel das
Instala¢bes dos Centros de Dados — Rio
de Janeiro

Apresenta a area, a energia ¢ a capacidade frigorigena para
instalagdo de equipamentos de TIC no Centros de Dados do Rio de
Janeiro

T4. Capacidade Disponivel das
Instalagdes dos Centros de Dados — Sdo
Paulo

Apresenta a area, a energia e a capacidade frigorigena para
instalagdo de equipamentos de TIC no Centros de Dados de Sao
Paulo

T5. Disponibilidade dos Servidores

Apresentar o percentual de disponibilidade dos servidores da
plataforma baixa que hospedam os servicos de missdo critica
(SMC).

T6. Disponibilidade rede WAN

Afere a disponibilidade da concentra¢do dos circuitos de Redes de
longa distancia nas Regionais e Escritorios do Serpro.

T7. Servidores do Centro de Dados com

Software Livre

Afere a quantidade de servidores e expressa em percentual a relagdo
entre a quantidade total dos servidores com os que hospedam
softwares livres nos Centros de Dados do Serpro.

Tabela 2: Indicadores da Perspectiva de inovagao e aprendizagem Crescimento

A dimensado Economica do SERPRO representada pela perspectiva Financeira do BSC,

possui 13 indicadores, dos quais 6 atendem os critérios desta pesquisa e estdo listados na

Tabela 3:

Indicadores

Descricao

El. Cobertura de custos na execugdo dos
contratos de receita

Afere se os custos dos contratos estdo cobertos pela receita
operacional liquida obtida na execug¢do dos contratos de receita.

E6. Perspectiva de caixa

Demonstra a capacidade de pagamento da empresa.

E10. Earnings Before Interest, Taxes,
Depreciation and Amortization —
EBITDA

Representa o dinheiro gerado pela empresa e disponivel para:
Financiar os investimentos em bens de capital; efetuar o pagamento
de impostos e Remunerar os acionistas através de dividendos.

E11. Imobilizagdo do Capital Proprio

Representa quanto (%) do Patrimonio Liquido estd alocado em
Ativo Permanente, ou seja, em bens ndo liquidos como
investimentos em edificagdes, terrenos, maquinas pesadas,
softwares, etc.

E12. Liquidez Corrente

Razdo entre o disponivel da empresa e as dividas a curto prazo.

E13. Margem Liquida

Mede a fragdo de cada real de vendas que resultou em lucro liquido.

Tabela 3: Indicadores de Perspectiva financeira



A perspectiva do Cliente, representada na Tabela 4, possui 6 indicadores selecionados

dos 8 indicadores possiveis da dimensdo Governo e Sociedade.

Indicadores

Descricao

G1. Cumprimento do nivel de servigo de
disponibilidade

Apresenta a evolugdo da disponibilidade dos servigos contratados
pelos clientes e disponibilizados pelo Serpro considerando todos os
servigos monitorados.

G2. Demandas atendidas no prazo

Avalia se as demandas abertas pelos clientes do Serpro estdo sendo
entregues nos prazos previamente pactuados.

G3. Faturamento sobre linhas de servigos
vinculados ao centro de informagao

Aferir o faturamento mensal dos servigos (exceto consultoria)
relacionados ao centro de informagéo, verificando se ha aumento de
receita oriunda deste servigo.

G4. Faturamento total com consultoria de
apoio a decisdo

Aferir o faturamento mensal dos servicos de consultoria
relacionados ao centro de informagao, verificando se ha aumento de
receita oriunda deste servigo.

G7. Realizagao de contratos de receita

Acompanha a capacidade de realizagdo dos contratos de receita, por
meio da entrega de servigos pelo Serpro.

G8. Satisfacdo do Usuario Externo

Mede o percentual de satisfacdo do usudrio em relagdo ao
atendimento prestado pelo Serpro.

Tabela 4: Indicadores do Cliente
Finalmente a perspectiva Interna, representada pela dimensdo Processo, foi a Unica

dimensdo do SERPRO onde todos os indicadores foram aproveitados nesta pesquisa. A

Tabela 5 apresenta os 3 indicadores da dimensao.

Indicadores

Descricao

P1. Cumprimento do Plano Estratégico

Mensura o desempenho da execucdo do plano estratégico do Serpro
por meio do atendimento de suas metas.

P2. Produtividade Demoiselle em HH/PF

Mede a evolugdo da hora homem por ponto de fung¢do (HH/PF) da
produtividade média do desenvolvimento em linguagem Java
Demoiselle.

P3. Produtividade na Linguagem Natural

Analisar o uso da tecnologia NATURAL no desenvolvimento de
SW do SERPRO, através da medicdo da produtividade nesta
linguagem.

Tabela 5: Indicadores da Perspectiva Interna da Empresa



4 RESULTADOS

Esta se¢do apresenta os resultados obtidos e respectivas analises sobre a evolugdo dos
indicadores corporativos do SERPRO. Os resultados consideram o periodo inicial da
implantagdo do BCS até o periodo atual, seguindo os critérios estabelecidos na se¢ao 3.2
Analise dos Dados deste trabalho. Os resultados foram agrupados nas quatro perspectivas do
BSC conforme as tabelas a seguir.

Os indicadores financeiras, apresentados pela Tabela 6, com exce¢ao do El, pioram
notadamente de 2012 a 2014 a média de variagdo em relacao a meta foi de -19,7%. Segundo
algumas analises mensais dos indicadores, a principal causa do baixo desempenho, deve-se
aos cortes de gastos em TI realizados pelos principais clientes de SERPRO que resultam em

dificuldades de caixa.

Indicador (Perspectiva Financeira) Antes Depois
El. Cobertura de custos na execucgao dos contratos de receita (2012/2014) -4,61% -0,04%
E6. Perspectiva de caixa -8,7% -34,10%
E10. Earnings Before Interest, Taxes, Depreciation and Amortization — EBITDA 1,4% -0,6%
E11. Imobilizagdo do Capital Proprio -45,22% -40,89%
E12. Liquidez Corrente 100,22% -2,44%
E13. Margem Liquida -3,89% -1,22%
Média 6,5% -13,2%

Tabela 6: indicadores financeiros

A Tabela 7, apresenta uma boa evolucdo dos indicadores de tecnologia, aprendizagem e
crescimento, que inicialmente estavam 8,74 pontos percentuais abaixo da meta e atualmente
encontra-se acima da meta em 3,8%. O indicador que mais contribuiu para a evolugdo foram

as horas de treinamento.



Indicador (Perspectiva Inovacio e Aprendizado) Antes Depois
C1. Horas de Treinamento -31,66% 4,93%
T1. Capacidade de Processamento — Mainframe -8,29% -5,56%
T2. Capacidade Disponivel das Instalagdoes dos Centros de Dados — Brasilia -18,29% 2,48%
T3. Capacidade Disponivel das Instalagcdes dos Centros de Dados — Rio de| -4,76% 27,22%
Janeiro
T4. Capacidade Disponivel das Instalagdes dos Centros de Dados — Sdo Paulo -10,92% -3,45%
T5. Disponibilidade dos Servidores 1,14% 1,49%
T6. Disponibilidade rede WAN 0,47% 0,61%
T7. Servidores do Centro de Dados com Software Livre 2,39% 2,70%
Média| -8,74% 3,80%

Tabela 7: indicadores de tecnologia, aprendizagem e crescimento

Observa-se na Tabela 8, a perspectiva interna com queda em sua média de 5,48 pontos

percentuais em relacdo a meta. O indicador P1. Cumprimento do Plano Estratégico foi o

principal responsavel pela reducdo da média. Segundo as analises mensais deste indicador o

principal motivo do ndo cumprimento das metas esta diretamente relacionado a fatores

financeiros que a empresa tem enfrentado em 2014.

Indicador (Perspectiva Interna) Antes Depois
P1. Cumprimento do Plano Estratégico -49,22% -84,17%
P2. Produtividade Demoiselle em HH/PF 3,06% 6,24%
P3. Produtividade na Linguagem Natural 9,14% 17,98%
Média| -12,5% -19,98%

Tabela 8: Indicadores de Governo e Sociedade

Finalmente observa-se, na Tabela 9, os resultados da perspectiva do cliente. Com

excecdo do indicador G1, os demais indicadores apresentaram melhoras em suas médias de

2012 para 2014. As médias em relagdo a meta subiram em 6,86%, o que faz refletir que

mesmo com as dificuldades financeiras a empresa continuou mantendo sua perspectiva

principal, o cliente, sob controle.



Indicador (Perspectiva Cliente) Antes Depois
G1. Cumprimento do nivel de servigo de disponibilidade 0,78% -1,48%
G2. Demandas atendidas no prazo 1,40% 8,69%
G3. Faturamento sobre linhas de servigos vinculados ao centro de informagéo -1,18% 4,07%
G4. Faturamento total com consultoria de apoio a decisao -44,47% -25,54%
G7. Realizagao de contratos de receita -13,35% -4,7%
G8. Satisfagdo do Usuario Externo -3,53% -0,20%
Média| -10,06% -3,20%

Tabela 9: Processo

A Figura 6 apresenta um grafico comparativo entre as quatro perspectivas do BSC e
suas respectivas evolucdes em relagdo as metas entre o periodo inicial de implantacdo e o

momento atualmente:
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Figura 6: Comparativo das Perspectivas do SERPRO

A partir do grafico comparativo é possivel perceber uma mudanga, ao longo do tempo,
nos resultados entre as quatro perspectivas. Em 2012 o melhor resultado dentre asperspectivas
havia sido a financeira, a Gnica que se manteve acima da meta, contudo aperspectiva do
cliente obteve o segundo pior resultado. Opostamente em 2014, a respectivafinanceira
encontrou-se na segunda pior posi¢do, entretanto a perspectiva do cliente evoluiu
positivamente em relagdo a 2012 e obteve o segundo melhor resultado dentre as quatro
perspectivas.

O baixo rendimento financeiro, conforme analises registradas no Painel de Indicadores
Corporativos, deve-se as politicas de corte orcamentario estabelecidas pelo atual governo, que

impactaram diretamente o caixa da empresa. A perspectiva Interna, obteve em 2014 o pior



resultado de todas as andlises. O baixo cumprimento do planejamento estratégico deste ano
foi o principal indicador que reduziu a média da perspectiva interna, também explicado pelas
dificuldades financeiras provenientes das atuais politicas de cortes.

Outra consideragcdo importante estd na evolucao positiva nas perspectivas do cliente e
da inovacdo e aprendizagem que, mesmo diante das dificuldades financeiras, conseguiram
obter resultados superiores a 2012. Alguns indicadores relacionados como a capacitacido de
funcionarios e evolucdo dos Centro de Dados (T2, T3 e T4) ndo foram significativamente
impactados pelas dificuldades financeiras, pois foram mantidos como projetos prioritarios

resultando na elevacdo destas duas perspectivas.

CONSIDERACOES FINAIS

Este artigo enderecou a utilizagdo da metodologia Balanced Scorecard no SERPRO e
teve como objetivo verificar seus possiveis efeitos refletidos nos resultados apresentados
pelos indicadores corporativos desta organizagao.

Visando a fundamentagdo teodrica do trabalho, foi realizada uma revisao bibliografica
sobre os principais conceitos do BSC e suas estratégias de uso em organizacoes
governamentais. A partir desta fundamentacdo, foi analisado o planejamento estratégico do
SERPRO, quanto as adaptagdes feitas no BSC para atender as necessidades especificas do
setor publico. Consequentemente, foram avaliados 34 indicadores corporativos mantidos pela
ferramenta Painel de Indicadores Corporativos, dos quais 23 foram selecionados para as
analises comparativas.

E, por fim, foram apresentados os calculos que apresentaram as variagdes dos
indicadores entre o periodo inicial de suas coletas e o atual momento. A partir dos resultados
obtidos pode-se considerar que, apesar da reducdo de desempenho das perspectivas
financeiras e internas, houve uma melhoria nas perspectivas de inovag¢dao e aprendizado.
Visando a sustentabilidade financeira, a empresa necessitou priorizar certos assuntos em
detrimento de outros. A melhoria na gestdo de demandas (indicador G2), a evolu¢dao dos
Centro de Dados (indicador T2, T3 e T4) e o investimento em capacitagdes a distancia
(indicador C1) sao exemplos de agdes que foram priorizadas pela alta gestdo e mesmo diante
das dificuldades financeiras foram tratadas de forma prioritarias.

A priorizagdo da perspectiva do cliente ¢ uma situagdo em conformidade com o mapa

estratégico das organizagdes publicas (Niven, 2008, p. 155). Os resultados deste trabalho



revelam que o SERPRO evoluiu a perspectiva do cliente, mesmo frente aos resultados
negativos da perspectiva financeira. Entretanto, devido ao atual cenério politico, no qual os
cortes financeiros impactaram significativamente os resultados do SERPRO, principalmente
nas perspectivas financeira e interna, a hipotese deste trabalho, de que o BSC melhoraria os
resultados do SERPRO, ndo pode ser confirmada.

E importante destacar que esta pesquisa possui algumas limitacdes que poderdo ser
complementadas em trabalho futuros. Primeiramente ndo foi possivel identificar a causa raiz
dos resultados de alguns indicadores. Mesmo compreendendo que ha aspectos subjetivos da
organizagdo que influenciam nos resultados, eles ndo foram tratados. Como o BSC pode ser
implantado em momentos distintos de cada departamento, ndo foi possivel mapear o nivel de
aderéncia do BSC em toda a organizagdo. Todos os aspectos levantados podem influenciarnos

resultados apresentados, provocando distorgdes positivas ou negativas.
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