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RESUMO

A gestdo publica busca, atualmente, novos conceitos, métodos e formas para que possa
atender a sociedade de maneira mais transparente e eficiente. Diante disso, se fazem
necessarios o aprimoramento e a atualizagdo de novas técnicas, sistemas ¢ métodos, a fim
de que sejam atendidas todas as demandas existentes. Por se tratar de dinheiro publico,
ou seja, oriundo do imposto dos contribuintes e ndo s6 de determinado grupo, mas sim de
toda a sociedade, varios mecanismos que avaliam o desempenho do servigo publico estao
sendo empregados a fim de que haja melhor aproveitamento e qualidade dos recursos
despendidos. Diante do exposto, a presente pesquisa procura identificar e avaliar o
controle e desempenho dos servigos prestados pela unidade de transportes da UFSC
denominada Coordenadoria de Transportes, dentro das suas atribuigdes e competéncias,
utilizando a ferramenta denominada Balanced Scorecard (BSC), que visa principalmente
avaliar o nivel dos procedimentos adotados em relacao as necessidades de seus usudrios
— neste caso, alunos, servidores técnico-administrativos e professores. O Balanced
scorecard, apesar de inicialmente ter sido desenvolvido para avaliar o desempenho de
organizagdes com fins lucrativos, revelou-se um instrumento dindmico e flexivel, com
utilidade para as organizagdes em que o lucro ndo constitui o principal objetivo. A
Coordenadoria de Transporte desempenha um papel vital para o cumprimento de algumas
atividades obrigatorias de ensino, denominadas “viagens de estudo”, que constam da
grade curricular de alguns cursos de Ciéncias Humanas e Filosoficas, das Ciéncias

Agrarias, das Ciéncias Biologicas e das Ciéncias Tecnoldgicas.

Palavras-chave: Avaliacdo. Gestao Publica. Balanced scorecard. Transportes.



ABSTRACT

Public management is currently looking for new concepts, methods and ways to serve
society transparently and efficiently. Therefore, it is necessary to improve and update new
techniques, systems and methods, so that all existing demands are met. As it is public
money, that is, it comes from taxpayers' tax and not only from a certain group, but from
society as a whole, several mechanisms that assess the performance of the public service
are being used in order to ensure better use and quality resources spent. Given the above,
this research seeks to identify and evaluate the control and performance of the services
provided by the UFSC transport unit called Transport Coordination, within its attributions
and competences, using the tool called Balanced Scorecard (BSC), which mainly aims to
evaluate the level of procedures adopted in relation to the needs of its users — in this case,
students, technical-administrative employees and teachers. The Balanced Scorecard,
although initially developed to assess the performance of for-profit organizations, has
proved to be a dynamic and flexible instrument, useful for organizations where profit is
not the main objective. The Transport Coordination plays a vital role in the fulfillment of
some mandatory teaching activities, called "study trips", which are included in the
curriculum of some courses in Human and Philosophical Sciences, Agricultural Sciences,

Biological Sciences and Technological Sciences.

Keywords: Evaluation. Public Management. Balanced scorecard. Transport.
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1 INTRODUCAO

Na secdo introdutoria deste trabalho, apresentamos o tema e a problematica da

pesquisa, bem como os seus objetivos, a justificativa do estudo e a estrutura do trabalho.

1.1 TEMA E PROBLEMA

Segundo Ghelman e Costa (2006), a boa gestao publica constitui um fator
fundamental para o aumento da eficiéncia das a¢cdes governamentais, visando a melhoria
da prestacdo dos servigos ao cliente e ao cidadao como um todo. Diante dos diversos
desafios do setor publico nos ultimos anos e dos impactos de suas realizagdes junto ao
contribuinte, verifica-se cada vez mais a necessidade de técnicas, métodos e processos
que tornem mais ageis e transparentes as iniciativas do setor publico junto a sociedade.

No ambito das universidades publicas federais, ao longo dos anos vém sendo
praticados esfor¢os no tocante a eficiéncia, a efetividade, a eficacia e a racionalizag¢ao dos
recursos, sem deixar de atender a todas as necessidades, bem como a todas as atividades
obrigatdrias no que tange aos pilares basicos do ensino superior, que sdo: ensino, pesquisa
e extensao (MATOS; PETRI, 2015). Conforme Felix et al. (2014), os orgaos da
Administragdo Publica Federal (APF) terdo maior éxito no alcance de seus objetivos
estratégicos investindo na implanta¢do de um modelo de gestao estratégica adaptado para
o ambiente de governo, mantendo, assim, o alinhamento estratégico com os atos
normativos e de controle.

Portanto, as universidades federais esfor¢am-se para que se aprimorem as
praticas de gestdo e transparéncia dos recursos adquiridos junto aos contribuintes, mesmo
em tempos de escassez de verbas destinadas a educag¢do e da consequente queda na
arrecadacdo. E de crucial importancia que possamos ter uma qualidade no uso dos
recursos publicos empregados, tanto interna como externamente, e, para tanto, ¢
imprescindivel que utilizemos ferramentas que nos possam auxiliar na obtencdo de
melhorias no que tange a qualidade e ao aprimoramento nas formas de atender as varias
demandas institucionais (MATOS; PETRI, 2015).

No que se refere ao locus desta pesquisa, a Universidade Federal de Santa
Catarina (UFSC), cabe descrevermos o seguinte: observando os trés pilares que compdem

sua estrutura, a instituigdo dispde de uma unidade responsavel pelo transporte,



denominada Coordenadoria de Transportes (CTR), cuja principal atribuicao esta centrada
no transporte de alunos para as denominadas “viagens de campo obrigatdrias”, presentes
na grade curricular obrigatoria dos seus diversos cursos. Viabiliza-se, assim, o transporte
de alunos em viagens para seminarios, eventos € competicdes, bem como o transporte de
professores e servidores técnicos em educagdo para as unidades de ensino e demais
unidades administrativas, dentro e fora do campus sede, em Floriandpolis, € dos demais
campi: Ararangud, Blumenau, Curitibanos e Joinville.

Considerando esse contexto, destacamos que, dentre as atuais ferramentas de
gestdo mais inovadoras, o Balanced Scorecard (BSC) (KAPLAN; NORTON, 1997)
assume caracteristicas que se adequam as atividades realizadas nas organizagdes. Dentre
as funcionalidades para a Coordenadoria de Transportes da UFSC esta a possibilidade de
se mensurar as viagens efetivadas, avaliar o atendimento doméstico interno, analisar os
gastos por setores, areas de concentracdo e unidades dentro da universidade e, ainda,
verificar a periodicidade do servigo e avaliar se, de certa forma, contempla os indices
baseados na BSC.

Considerando tal contexto, e diante das oportunidades existentes, a presente
pesquisa procura responder a pergunta: “Como desenvolver um modelo BSC para apoiar
a avaliag¢do dos servigos prestados aos estudantes pela Coordenadoria de Transportes da

UFSC?”

1.2 OBJETIVOS

Na busca por respostas a pergunta de pesquisa delineada, foram desenvolvidos

os objetivos geral e especificos do trabalho, descritos a seguir.
1.2.1 Objetivo geral
Desenvolver uma proposi¢do de modelo baseado em Balanced Scorecard para

apoiar a gestao das viagens de estudo na Coordenadoria de Transportes da Universidade

Federal de Santa Catarina.

1.2.2 Objetivos especificos



A fim de alcancar o mencionado objetivo geral, foram tragados os seguintes

objetivos especificos:

a) desenvolver o entendimento sobre o Balanced Scorecard, suas
caracteristicas e perspectivas;

b) levantar os aspectos estratégicos da Coordenadoria de Transportes;

c) construir um modelo simplificado, baseado em BSC, para identificar
objetivos estratégicos, indicadores ¢ metas para a gestdo de viagens de
estudo;

d)  mensurar o desempenho atual dos indicadores desenvolvidos;

e) identificar e propor agdes de aperfeicoamento do desempenho nos

indicadores mensurados.

1.3 JUSTIFICATIVA

A justificativa para a realizacdo deste trabalho centra-se principalmente em trés
fatores que devemos discutir. O primeiro estd relacionado a adequacdo dos servicos
publicos a novas tecnologias e novos métodos de gerenciamento de gestdo que estdo em
voga e que possibilitam maior transparéncia em relagdo aos atos e também as normas
vigentes.

Em seguida, devemos atentar ao momento historico presente, em que a escassez
de recursos impacta na diminui¢do dos valores recebidos por parte dos 6érgaos superiores
que destinam recursos para as universidades federais. Diante deste fato, ¢ importante
salientar que, cada vez mais, as universidades federais necessitam adequar-se a escassez
desses recursos e desenvolver sistemas que possibilitem maior qualidade na gestao dos
gastos.

Em terceiro e tltimo lugar, devemos analisar a qualidade dos servigos existentes
e verificar como isso impacta nos servigos que prestamos a comunidade como um todo.
Hé muito tempo, os servigos publicos se mostram perante a sociedade como ineficazes e
bastante burocraticos. Assim, varios estudos estao sendo aplicados para que os servigos
prestados a sociedade se tornem mais eficientes. Como enfatiza Pereira (2008), a
organiza¢do do Estado, ou a Administragdo Publica, para cumprir o seu papel, deve ser
eficiente e eficaz na distribuigdo dos servigos exigidos pelos cidaddos. No caso das

universidades federais, ¢ primordial que suas atividades relativas aos transportes sejam



feitas de forma que atinjam ou possibilitem o acesso as aulas de campo ao maior nimero
de estudantes que se utilizam dos servi¢os. As viagens obrigatorias, conhecidas como
viagens de campo, sdo prioridades e devem ser executadas de acordo com o calendario
académico e com a quantidade de veiculos e motoristas disponiveis.

Conforme preconiza Kaplan et al. (1997), o Balanced Scorecard (BSC) ¢, para
os gestores, um instrumento completo que traduz a visdo e a estratégia da empresa num
conjunto coerente de medidas de desempenho. Sua utilizagdo do BSC ¢ eficaz para uma
analise consistente das atividades que estdo sendo relacionadas, bem como para avaliar
os desempenhos e mensurar os gastos com eles obtidos para melhor gestdo e
dimensionamento dos recursos. Segundo Kaplan et al. (1997), a implementagdo de um
sistema capaz de medir o desempenho das a¢des ¢ de suma importancia, pois somente as
medidas financeiras nao sao capazes de envolver informacdes que reflitam a realidade de
um valor econdmico futuro.

Assim, torna-se fundamental verificar se a Coordenadoria de Transportes da
Universidade Federal de Santa Catarina, por meio do BSC, é capaz de atender as
demandas de maneira adequada com eficiéncia, qualidade e transparéncia nos servigos,
tanto para a comunidade académica quanto para o contribuinte. A ideia central, portanto,
¢ propor uma ferramenta para o setor.

Para auxiliar no levantamento dos dados, contamos com informag¢des oriundas
da Coordenadoria de Transportes relativas ao ultimo semestre de 2019, bem como com
um sistema de gerenciamento de gastos com combustivel e manutenc¢do da frota. Além
disso, foram consultados documentos oriundos da Pré-Reitoria de Graduagao
(PROGRAD), de centros de ensino e seus respectivos departamentos e de coordenadorias

de curso.

1.4 ORGANIZACAO DO ESTUDO

Quanto a estrutura, este estudo possui cinco capitulos: introducao,
fundamentagao teorica, metodologia, apresentagdo dos resultados e consideragdes finais.
Na introdugdo ¢ feita uma descri¢ao preliminar sobre alguns conceitos relacionados a
Administragdo Publica. No primeiro capitulo constam a apresentagcdo do problema de
pesquisa, os objetivos do estudo e a justificativa.

Ja no segundo capitulo sdo apresentadas as principais referéncias tedricas sobre

anova gestdo publica, a gestdo publica nas universidades federais, o Balanced Scorecard,



sua aplicabilidade e consequéncias de sua utilizagdo na gestao publica. O terceiro capitulo
trata da metodologia adotada para a realizacdo da pesquisa e suas implicacdes. Nessa
secdo ¢ enunciada a finalidade da abordagem, bem como o método utilizado para a coleta
dos indicadores.

O quarto capitulo, por sua vez, apresenta os resultados com os objetivos,
indicadores e metas, bem como as proposi¢des a cada uma das perspectivas. Desenvolve-
se, nesse capitulo, a estrutura para apoiar a gestdo da Coordenadoria de Transportes no
que diz respeito as viagens de estudo dos alunos da Universidade, composta do mapa
estratégico e seus componentes. E finalmente, no quinto e ultimo capitulo, sao
apresentadas as consideracdes finais referentes ao trabalho apresentado e as reflexdes

acerca dos resultados da pesquisa.






2 FUNDAMENTACAO TEORICA

A Administragdo Publica possui principios, normas e definicdes que a
diferenciam da administra¢dao no setor privado. Em regra, o gestor publico tem o dever
de seguir leis, decretos, portarias e instru¢cdes normativas que norteiam o poder publico.
Assim, 0s gestores precisam estar sempre atentos e atualizados, j4 que, diante da
complexidade das situagdes e das novas necessidades da populacdo, varias agdes acabam
por ser inadequadas, ou passam, com o tempo, a ser insuficientes. A atualizagdo de novos
procedimentos e formas de gestao passa a ser cada vez mais constante, exigindo reavaliar
e readequar toda a estrutura a fim de que se possam disponibilizar praticas publicas que
atinjam e contemplem a sociedade como um todo.

Neste capitulo, portanto, serdo apresentadas algumas defini¢des e alguns
conceitos sobre a gestdo publica no ambito da Universidade Federal de Santa Catarina e
sobre o método Balanced Scorecard (BSC) e suas implicagcdes na Coordenadoria de
Transportes. A principal atribuicdio do BSC ¢ executar a logistica de transporte de
discentes, servidores técnico-administrativos e docentes, além de cooperar no
cumprimento, pela PROGRAD, das viagens de ensino — as “viagens de campo
obrigatorias” de alguns centros de ensino, através dos cursos de graduacao dos respectivos

departamentos de ensino.

2.1 GESTAO PUBLICA ESTRATEGICA COMO PRINCIPIO

A gestdo por resultados €, atualmente, a principal arma em prol da efetividade
das politicas publicas. Para tanto, ¢ necessario orientar a administracdo publica por metas
e indicadores. Embora estes ja tenham sido introduzidos em algumas experiéncias
brasileiras, o seu uso ainda € restrito, pouco conhecido do publico e de pequena
assimilag@o junto a classe politica. Esta revolucao gerencial dependerd, portanto, de um
convencimento dos diversos atores politicos e sociais sobre a necessidade de se adotar
este novo modelo de gestao (ABRUCIO, 2007). O Balanced Scorecard na esfera publica
deve considerar acdes direcionadas para garantir efetividade, eficacia e eficiéncia, ja que
qualquer organizag¢ao publica, para prestar servicos com exceléncia, precisa realizar a sua
funcado social com qualidade e com o menor consumo de recursos possivel (GHELMAN;

COSTA, 2006). Considerando que o éxito financeiro nao ¢ o principal objetivo das



organizacgodes publicas, estas ndo podem utilizar a arquitetura padrao das perspectivas e
do mapa estratégico do BSC original, segundo os quais os objetivos financeiros sdo os
principais resultados a serem alcancados (KAPLAN; NORTON, 2010; MATIAS-
PEREIRA, 2012).

2.2 BALANCED SCORECARD (BSC)

O Balanced Scorecard (BSC), desenvolvido por Kaplan ¢ Norton em 1992,
resultou das necessidades de se captar toda a complexidade do desempenho na
organizagdo e tem sido ampla e crescentemente utilizado em empresas ¢ organizacdes
(EPSTEIN; MANZONI, 1998). Conforme seus criadores, o BSC foi fruto de um estudo
realizado ao longo de um ano e motivado pelo indicio de que somente os indicadores
financeiros ndo seriam suficientes para medir o desempenho organizacional e gerar valor
futuro para as organizagdes (KAPLAN; NORTON, 1997).

Ainda de acordo com os autores, pode-se medir o valor de desempenho
organizacional sob quatro perspectivas (Clientes, Processos Internos, Financeiro e
Aprendizado e Crescimento), desde que haja interacdo em uma estrutura de metas e
vetores de desempenho que possam trabalhar dentro de uma logica de causa e efeito
(KAPLAN; NORTON, 1997). Os criadores da ferramenta afirmam, ainda, que o BSC na
Administragdo Publica potencializa a razdo principal da sua existéncia, que consiste em
servir a populagdo, e ndo apenas controlar os gastos or¢gamentarios.

Ao longo dos anos, 0 BSC evoluiu para uma ferramenta de gestdo estratégica, e
por isso passou a receber ainda mais atenc¢ao dos profissionais e académicos (SOUZA et
al., 2015). O BSC possui quatro perspectivas que servem de balizamento ao analisar as
atividades de qualquer setor, seja ele publico ou privado. As quatro perspectivas do BSC
demandam grande numero de indicadores, e para cada indicador existe uma regra para
calcular os dados. Todavia, o BSC ¢ totalmente dependente de um sistema de informagao
e software computadorizado, j4 que todas as informagdes devem ser extraidas das mais
variadas bases.

Conforme os estudos de Kaplan e Norton (1997), pode-se dizer que por meio de
um conjunto de perspectivas, alicer¢adas na missdo e valores institucionais da unidade,
existe uma relagdo de causa e efeito no qual o Balanced Scorecard avalia o desempenho
organizacional sob 4 perspectivas (Usudrio, Financeiro, Aprendizado e crescimento e

Processos internos) e estabelece metas a serem alcangadas, constituindo-se nao apenas



em uma ferramenta de controle, mas em um mecanismo inovador de avaliacao,
aprendizado e aperfeicoamento. A diferenga do BSC para os demais sistemas gerenciais
consiste ndo na diferenga de medidas ndo financeiras, pois muitas organizagdes ja
trabalham com essa medida relacionada a programas de qualidade e satisfacdo do cliente,
mas no fato de que os objetivos e medidas do scorecard derivam da visdo e da estratégia
da empresa.

Posto desta forma, o scorecard trabalha com medidas de curto prazo, como as
medidas Financeiras, aliadas as de longo prazo, como as perspectivas Clientes, Processos
internos ¢ Aprendizado e crescimento. A seguir, especificamos cada uma dessas

perspectivas.

2.2.1 Perspectiva Financeira

O objetivo principal da perspectiva Financeira é analisar a situagao financeira e
econdmica da instituicdo. No que tange ao quesito transportes, o escopo financeiro norteia
os demais objetivos da unidade. Em se tratando da Coordenadoria de Transportes, ¢
importante analisar os seguintes quesitos: o custo do abastecimento; o custo da
manuten¢do por quildometro rodado; e a quantidade de alunos que utilizam o transporte
sob determinado periodo. E importante ressaltar que os custos com manutengio,
abastecimento e diarias, além dos salérios, sao contados para que se tenha uma dimensao
de quanto custam para o contribuinte as viagens de cunho obrigatério. No mapa de
desempenho da Coordenadoria de Transportes temos os seguintes elementos, ou

indicadores, que auxiliam na analise da perspectiva Financeira:

a)  custo de combustivel por veiculo por km/L;
b)  custo de manutengdo por veiculo;
¢)  custo do quilometro rodado (R$/km);

d)  distancia percorrida (km).

2.2.2 Perspectiva Cliente

Nessa perspectiva, avaliam-se os itens que podem ser considerados essenciais

nessa interacdo entre o solicitante — alunos, servidores técnico-administrativos e



professores da UFSC — e a unidade solicitada, no caso a Coordenadoria de Transportes
(CTR). Para Zimermmann (2014), a instituicdo devera traduzir em medidas especificas
os fatores importantes para os clientes, no caso especifico, os mencionados anteriormente.

Como exemplos de indicadores, temos:

a) tipo da viagem,;
b) escolha do motorista;

c) datas de saida e retorno.

2.2.3 Perspectiva de Processos internos

Dentro dessa perspectiva, verifica-se se o processo de gestao e de apoio € eficiente
e se atende a expectativa do solicitante. Para isso, ¢ fundamental a criagdo de indicadores
que avaliem o nivel de satisfagdo do cliente interno diante das possibilidades ofertadas.

Como exemplos de indicadores, temos:

a) qualidade das atividades;
b) processo de logistica;

c) oferta de processo de valor ao cliente.

2.2.4 Perspectiva de Aprendizado e crescimento

Com essa perspectiva, damos énfase a garantia de uma constante evolucdo e
inovagdo dentro dos processos da Coordenadoria de Transportes (CTR) através do
monitoramento da logistica de transportes e da adequacao da infraestrutura material. A
criacdo de indicadores que registram mudancas ¢ qualitativa, sendo que o BSC poder4, a
partir desse item, informar o quanto essa perspectiva evolui. A perspectiva da evolugdo
da organizacgdo se dara por meio dos investimentos em novos veiculos, em estudos, em

sistemas e nos recursos humanos da institui¢ao. Como exemplos de indicadores, temos:

a) satisfacdo dos servidores;
b) produtividade dos servidores;

c) retencdo dos servidores;



d) motivagdo e alinhamento da unidade.

2.3 BALANCED SCORECARD (BSC) APLICADO AO SETOR PUBLICO

O setor publico tem procurado, por meio dos 3 E’s (efetividade, eficacia e
eficiéncia), uma constante modernizagao dos seus servigos e melhorias quanto aos
resultados junto aos seus clientes. Para definir esses trés itens, que de certa forma sao
amplos, devemos delimitar a sua area de atuacao dentro do setor publico. Arretche (2001)
declara que sem essas trés dimensdes de desempenho — eficiéncia, eficacia e efetividade
— torna-se impossivel a avaliagdo do gestor publico e suas agdes.

A efetividade se caracteriza, no setor publico, pelo cumprimento de sua funcao
social, bem como pela geracdo de beneficios, efeitos ou impactos diretos ou indiretos
(GHELMAN; COSTA, 2006). Ja a eficacia se traduz na qualidade da prestagdao de
servigos ao cliente e ¢ medida através da qualidade, focando nas medidas de satisfacao
dos clientes e nas caracteristicas do produto/servigo. Quanto a eficiéncia, o documento
indicador de desempenho do Exército Brasileiro (BRASIL, 2006) define-a como a busca
da racionalizagdo no uso dos recursos disponiveis, ou seja, o equilibrio de recursos
consumidos em relacdo as saidas dos processos.

Segundo Fernandes (2013), o BSC aplicado em organizagdes publicas deve
adaptar suas perspectivas, para que se ajustem melhor a sua realidade, sempre mantendo
uma relagdo logica de causalidade em que, ao final, deverao estar o cidaddo e a sociedade
a quem procuram servir. Eles constituem, afinal, a razdo de ser dessas organizagoes.
Lunkes et al. (2009), por sua vez, afirma que o BSC avalia todas as medidas financeiras
(orcamentarias) e andlises sobre clientes, destaca processos internos que necessitam de
ajustes e estuda os investimentos em pessoal e capacitagdo que podem contribuir na

transformagao das atividades de maneira positiva.

2.4 ANALISE DO BALANCED SCORECARD (BSC) SOBRE O TRANSPORTES
DA UFSC

Dentro das quatro dimensdes descritas anteriormente, ¢ possivel determinar o
nivel de desempenho da Coordenadoria de Transportes em relacdo ao instrumento de

avaliacdo de resultados BSC. Porém, para que isso acontega, conforme Albuquerque



(2011), ¢ fundamental o suporte de Sistemas de Informacdes e de todos os demais
recursos que devem ser utilizados, a fim de permitir avaliar o sucesso de cada meta
estratégica. Afinal, o BSC ¢ considerado uma ferramenta estratégica que busca

acompanhar o resultado em todo o processo, ndo apenas ao seu findar.

2.5 BENEFICIOS DA UTILIZACAO DO BSC E SUAS POTENCIALIDADES

Vale destacar que essas perspectivas mencionadas anteriormente sao classicas,
mas sdo mutdveis, uma vez que cada organizacdo pode defini-las de acordo com as suas
escolhas. Segundo Felix e Felix (2011 apud ZIMERMMANN, 2014, p. 5), “[...] no &mbito
da Administracdo Publica ¢ frequente a utilizagdo da perspectiva or¢camentaria
(financeira) como base para as demais perspectivas do Balanced Scorecard”. Entretanto,
a analise dos resultados e suas perspectivas dependera dos dados obtidos e suas variagdes,
bem como do método de comunicagdo e de aferimento; seus ajustes podem dar maior
respaldo as possiveis iniciativas de regulagdo no nivel de satisfacdo e comprometimento.
Vale ressaltar que, apesar de possiveis discrepancias, ha resultados significativos
conseguidos por 6rgdos publicos que empregaram o BSC (DIMITROPOULOS et al.,
2017).

Ghelman (2006) também apresenta um modelo do Balanced Scorecard adaptado
aos desafios de uma gestdo publica moderna e focada nos resultados, preservando,
segundo o autor, as especificidades da area publica. A respeito disso, o autor esclarece

que:

Na Administragdo Publica, além de medir a melhoria da qualidade da prestagao
dos servigos para o cliente direto é preciso aferir se o cidaddo/sociedade esta
satisfeito com a presta¢do de um servigo publico, ou seja, € preciso demonstrar
os beneficios, efeitos ou impactos diretos ou indiretos do exercicio da atividade
publica para o cidaddo” (GHELMAN, 2006, p. 71).

Dentre as adaptacdes, o autor conclui pela necessidade das medidas de
desempenho nas dimensdes: a) eficiéncia, visando a otimizagdo dos recursos dos
contribuintes; b) eficacia, por meio da melhoria da qualidade dos servigos; e c)
efetividade, buscando orientar as agdes publicas para o atendimento ao cidaddo. Vale
frisar que o modelo desconsidera as especificidades de cada 6rgao publico e, portanto,

deve ser adaptado a cada instituigao.



3 METODOLOGIA

A defini¢ao da metodologia ¢ de suma importancia para o trabalho, pois somente
com a ado¢ao de procedimentos metodologicos adequados sera possivel que a pesquisa
produza conhecimento cientifico e possibilite verificar, atestar, aferir a realidade dos
dados presentes. Para Minayo (2001), o processo de pesquisa constitui uma atividade
cientifica bésica que, através da indagacao e de outros elementos que compdem a
realidade, vincula pensamento e agdo em um Unico propdsito.

Considerando seus objetivos, esta pesquisa pode ser classificada como
descritiva. Segundo Gil (2008), esse tipo utiliza técnicas padronizadas de coleta de dados
e possui o objetivo de descrever determinado fendmeno, uma populacdo ou o
estabelecimento de relagdes entre as variaveis. Assim, o importante € que a escolha dos
indicadores se baseie em uma avaliacdo critica das suas propriedades e ndo se paute
simplesmente pela tradicdo de uso. Os indicadores devem ser especificos e sensiveis. E
preciso buscar avaliar os impactos sobre os determinados grupos da populagido por meio
de indicadores subjetivos, empregando-se estratégias metodologicas avaliativas de

natureza qualitativa.

3.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

Esta pesquisa pode ser caracterizada como do tipo aplicada, que tende a se
concentrar em torno dos problemas presentes nas atividades das instituigdes,
organizagdes, grupos ou atores sociais. Portanto, “[...] estd empenhada na elaboracdo de
diagnosticos, identificacdo de problemas e busca de solu¢des” (THIOLLENT, 2009, p.
36). Por se tratar de uma pesquisa aplicada em determinado local (unidade), com énfase
nas dimensoes explicitadas pelo Balanced Scorecard (BSC), a abordagem da pesquisa ¢
de natureza qualitativa, com o desenvolvimento de um modelo conceitual para apoio a
gestdo das viagens de estudo da Coordenadoria de Transportes da UFSC.

Segundo Sano e Montenegro Filho (2013), o importante ¢ que a escolha dos
indicadores esteja pautada em funcdo de uma avaliacdo critica das suas propriedades e
ndo apenas pelo ato trivial do uso. Os indicadores devem ser especificos e sensiveis,

mensurando-se os impactos sobre os determinados grupos da populacdo por meio de



indicadores subjetivos, empregando-se estratégias metodoldgicas avaliativas de natureza
quali-quantitativa.

Como informado anteriormente, a pesquisa qualitativa se mostra a mais
adequada em relagdo ao estudo de caso, pois, apesar de congregar elementos numeéricos
(numero de viagens, gastos com manutengao € combustivel, custo por quilometro rodado
e despesas com pessoal), possui, em grande parte, elementos subjetivos de caracteristica
qualitativa para o desenvolvimento dos objetivos estratégicos — conforme percepcao do

autor do trabalho, que conhece as operagdes da Coordenadoria.

3.2 CLASSIFICACAO DA PESQUISA

Quanto aos fins, esta pesquisa classifica-se como um trabalho de natureza
descritiva, pois avalia, através da ferramenta de BSC, o transporte de alunos descrevendo
0s processos € etapas necessarios para o desenvolvimento do modelo. Quanto aos meios,
a pesquisa ¢ um estudo de caso, j4 que analisa uma unidade dentro de um departamento
da Universidade Federal de Santa Catarina. O estudo de caso ¢ geralmente associado a
pesquisa descritiva ou exploratoria, mas ndo ¢ restrito a tais formatos, podendo ser usado
para teste de uma teoria (YIN, 1994).

Para Fleury e Werlang (2017), os estudos de caso tém como principal
caracteristica a intensidade do estudo de objeto, individuo, grupo, organizagdo, incidente
ou situagdo. Pode envolver um tnico ou multiplos casos, combinando diversas técnicas
para coleta de dados, como analise documental, entrevistas, questionarios € observacoes.
As evidéncias podem ser qualitativas e quantitativas. O problema é conhecido e definido
pelo pesquisador e serd usado para responder as perguntas contidas dentro dos objetivos
especificos; neste caso, com o seguinte foco: aplicacio do BSC na mensuragdo das
perspectivas do transporte através das viagens. Os indicadores de desempenho e suas
perspectivas remetem aos escopos Financeiro, do Cliente, dos Processos internos e de
Aprendizado e crescimento da unidade em questdo, no caso, a Coordenadoria de

Transportes.

3.3 DELIMITACOES DO UNIVERSO DA PESQUISA



Em se tratando de estudos de caso, o universo da pesquisa se refere
especificamente ao local em que se estd desenvolvendo o modelo. Nesse sentido, definiu-
se como universo de aplicagdao a Coordenadoria de Transportes da Universidade Federal
de Santa Catarina (CTR/UFSC). Mais especificamente, dentre todas as atividades
desenvolvidas pela Coordenadoria, a aplicacdo do modelo diz respeito a atividade
especifica de transporte de alunos para a realizacdo de viagens de estudos, por meio das

solicitagdes das unidades de ensino.

3.4 TECNICAS DE COLETA E ANALISE DOS DADOS

Com base em Gil (2007), no tocante as técnicas de coleta e analise dos dados,
este trabalho caracteriza-se como um estudo de caso por concentrar grande profundidade
e pequena amplitude: ele analisa como se comporta a unidade dentro das perspectivas que
o BSC apresenta, procura conhecer a realidade da organizagao ou parte dela. Caracteriza-
se por ser uma investigacdo de cunho empirico, pois investiga um fendomeno
contemporaneo dentro de um contexto nao abstrato.

O tipo de observagdo ¢ caracterizado como observagdo sistémica, pois “[...]
realiza-se em situagdes controladas, para responder a propoésitos preestabelecidos.”

(MARCONI; LAKATOS, 2010, p. 176).

3.5 PERSPECTIVAS DO ESTUDO

O presente estudo buscou dar visibilidade e mensurar, através do Balanced
Scorecard, os elementos estratégicos que possuem relagdo com a atividade de gestao das
viagens de estudos realizadas pela Coordenadoria de Transportes da UFSC, por meio das
quatro dimensdes (perspectivas): Financeira, Cliente (usuario), Processos internos e
Aprendizado e crescimento. Além disso, dispde-se a cooperar na melhoria dos servicos
prestados, bem como indicar uso de recursos publicos de maneira racionalizada através
da identificacdo das demandas e sua periodicidade. A coleta de dados se deu por meio de
informagdes coletadas junto aos sistemas de controle — informagdes utilizadas

internamente nas atividades da CTR/UFSC.



3.6 LIMITACOES DO METODO

Em decorréncia da pandemia que atingiu o mundo no ano de 2020, algumas das
atividades executadas pela Coordenadoria, assim como de toda a Universidade, ficaram
comprometidas. Os dados do tltimo ano ficaram inviabilizados pelo comportamento nao
usual das variaveis de gastos e numero de viagens, por exemplo. Desse modo, usaremos
os dados do ultimo semestre de 2019, respectivamente os meses de julho, agosto,

setembro, outubro, novembro e dezembro.



4 RESULTADOS

As instituigdes de ensino superior tém como base o chamado Plano de
Desenvolvimento Institucional, que foi criado pelo Decreto n® 3.860 de 9 de julho de 2001
(BRASIL, 2001) e cuja relevancia foi enunciada através do parecer do Conselho Nacional
de Educagao CNE/CES n° 1.366/2001, enfatizando a importancia para que a institui¢ao
atinja metas e objetivos através da aplicagdo de suas estratégias. As universidades federais
estao amparadas no principio da autonomia universitaria, garantido pela Constituicao de
1988, que, em seu artigo 207, as obriga a “[...] indissociabilidade entre ensino, pesquisa
e extensdao” (BRASIL, 1988, s./p.). Essas defini¢des basilares e amplas permitem, como
afirmamos acima, uma diversidade muito grande de projetos, concepgdes € missdes para
essas institui¢des, tanto em seu conjunto, quanto internamente (REISDORFER, 2021).

Este trabalho também se baseia no Plano de Desenvolvimento Institucional
2020-2024 da Universidade Federal de Santa Catarina. Trata-se de um dispositivo
dividido em oito capitulos, que assim se constituem: o primeiro ¢ direcionado ao perfil
institucional, com o seus marco histdrico, missdo, visao e os valores; no segundo capitulo
¢ apresentado um contexto geral sobre o documento; o terceiro d4 énfase ao Projeto
Pedagogico Institucional; o quarto capitulo diz respeito a organizacao administrativa da
Universidade; o capitulo cinco lida com a organizacdo didatico-pedagogica; o sexto
capitulo descreve a comunidade universitiria; a relagdo entre a Universidade e a
sociedade ¢ tratada no capitulo sete; o oitavo capitulo diz respeito a questdes relativas a
gestao da Universidade, contendo os 55 objetivos institucionais, vinculados aos pilares
Ensino, Pesquisa, Extensdo, Gestao e Governanga. Por fim, sdo apresentados nos anexos
os indicadores de desempenho e as iniciativas estratégicas que se vinculam aos objetivos
estratégicos construidos.

Em alinhamento com o mencionado Plano de Desenvolvimento Institucional
(PDI) da UFSC, foram estabelecidos missdo, visdo e valores da Coordenadoria de
Transportes (CTR), com énfase no planejamento anual e visando as atividades de curto
prazo e o planejamento estratégico num horizonte de pelo menos cinco anos. Essa fase ¢
essencial para o restante do desenvolvimento do modelo proposto.

Nesse sentido, a Missao da UFSC, segundo o PDI 2020-2024 da Universidade ¢

[...] produzir, sistematizar e socializar o saber filosofico, cientifico, artistico e
tecnoldgico, ampliando e aprofundando a formagdo do ser humano para o



exercicio profissional, a reflexdo critica, a solidariedade nacional e
internacional, na perspectiva da construgdo de uma sociedade justa e
democratica e na defesa da qualidade da vida.

Como forma de apoiar a Universidade em sua missao, definiu-se a Missao da
Coordenadoria de Transportes: “[...] apoiar a Universidade no transporte de alunos
(discentes), servidores técnico-administrativos, professores (docentes) e materiais,
auxiliando na manuten¢do das atividades de ensino, pesquisa e extensdo, contribuindo
com o desenvolvimento institucional da UFSC”. Assim, a CTR/UFSC esta alinhada aos
propositos da Universidade para consecucao de seus objetivos.

Da mesma forma, a Visdo da Universidade também foi avaliada para
alinhamento da constru¢do da Visdo para a CTR/UFSC. Segundo o PDI 2020-2024 da
UFSC, sua Visdo ¢ “Ser uma universidade de exceléncia e inclusiva”. Nessa logica, a
Visdo definida para a CTR/UFSC, como forma de permanecer alinhada a da
Universidade, ¢ “Ser referéncia na logistica de transportes para outras unidades
administrativas e centros de ensino, atuando com eficiéncia, eficicia e efetividade no que
tange ao atendimento de toda a comunidade Universitaria”.

Em relag¢do aos Valores, a Universidade possui a seguinte relacdo determinada
por meio do PDI 2020-2024: “Académica e de qualidade; inovadora e empreendedora;
atuante; inclusiva; internacionalizada; interdisciplinar; livre e responsavel; autonoma;
democrética e plural; dialogal, bem administrada e planejada; transparente; ética;
saudavel; sustentavel”. Para a CTR/UFSC, propdem-se os seguintes Valores: eficiéncia
no atendimento, inclusiva, transparente, participativa, compromisso, ¢€tica, bem
administrada e planejada, ética, pontualidade, seguranga.

De forma resumida, a base estratégica da Universidade e a proposta para a

CTR/UFSC estao apresentadas no Quadro 1.

Quadro 1 - Base estratégica: Missdo, Visdo e Valores

Universidade Federal de Santa Coordenadoria de Transportes
Catarina




Missiao Missiao

“Produzir, sistematizar e socializar o
saber filos6fico, cientifico, artistico e
tecnolégico, ampliando e aprofundando a
formacao do ser humano para o exercicio
profissional, a reflex@o critica, a
solidariedade nacional e internacional, na
perspectiva da constru¢do de uma

“Apoiar a Universidade no transporte
de alunos (discentes), servidores
técnicos-administrativos, professores
(docentes) e materiais, auxiliando na
manuten¢do das atividades de ensino,
pesquisa e extensdo, contribuindo com
o desenvolvimento institucional da

sociedade justa e democratica e na defesa UFSC.”
da qualidade da vida.”
Visao Visao
“Ser uma universidade de exceléncia e “Ser referéncia nos transportes de
inclusiva”. pessoas e materiais apoiando no

desenvolvimento de uma universidade
inclusiva e de exceléncia.”

Valores Valores
“Académica e de Qualidade, Inovadora, “Eficiéncia no atendimento, Inclusiva,
Atuante, Inclusiva, Internacionalizada, Transparente, Participativa,
Livre e Responsavel, Autdnoma, Compromisso, Etica, Bem
Democratica e Plural, Bem Administrada Administrada e Planejada, Etica,
e Planejada, Transparente, Etica”. pontualidade, seguranga.”

Fonte: elaborado pelo autor com base no PDI 2020-2024 da UFSC (2021).

4.1 CRIACAO E ATRIBUICOES DA COORDENADORIA DE TRANSPORTES DA
UFSC

A Universidade Federal de Santa Catarina ¢ uma autarquia publica federal cuja
organizacdo ¢ composta de administragdo central, pro-reitorias, centros de ensino,
unidades administrativas e coordenadorias de apoio. As universidades federais, de acordo
com a Constituicdo Federal, possuem autonomia de iniciativa didatico-cientifica, gestdo
financeira e disciplinar.

Com a criagdo da Secretaria de Obras, Manuten¢do e Ambiente (SEOMA) na
gestdo 2016-2020, do professor Dr. Luiz Carlos Cancellier de Olivo, a Prefeitura
Universitaria (PU) passou a integrar essa unidade, com intuito de auxiliar a administra¢ao
central nas tarefas e no desenvolvimento institucional através do apoio nos servicos de
manutengdo e equipamentos, jardinagem e transporte de cargas e passageiros.

A Coordenadoria de Transportes (CTR) da Universidade Federal de Santa
Catarina foi criada em 23 de fevereiro de 2017, através da Portaria n® 444/GR/2017, com

suas respectivas atribuicdes e em estrito alinhamento com o Plano de Desenvolvimento



Institucional PDI 2015-2019, vigente a época, com suas metas e objetivos especificos.

Suas atribuigdes estdo aqui relacionadas:

1.

11.

iil.

1v.

V1.

vil.

Viil.

1X.

Controle da frota de veiculos oficiais a servico da Universidade, bem como
distribuicao e organiza¢ao do deslocamento em viagens de estudo, servico
interno, atendimento & comunidade universitaria, seguranca ¢ hospital
universitario.

Controle do gasto de combustivel dos veiculos oficiais através do sistema
integrado de controle de consumo disponibilizado por empresa terceirizada.
Controle de manutenc¢do dos veiculos oficiais e eventuais despesas com seu
reparo, através de sistema integrado de controle de consumo disponibilizado
por empresa terceirizada.

Abertura de processo de notificagdo de autuagdo (NA) e notificacdo de
penalidade (NP) junto aos servidores ocupantes do cargo de motorista, o que
possui uma autorizagdo junto a Pré-Reitoria de Administracao.

Solicitagdo do certificado de registro do veiculo (CRV) e certificado de
registro de licenciamento de veiculo (CRLV) de todos os veiculos que
pertencem a Universidade Federal de Santa Catarina.

Tramite dos processos oriundos de outras autarquias governamentais e
seguintes orgdos: ANTT, DNIT, DPRF, DETER, DETRAN, PRVE,
IMETRO, GAVA.

Agendamento de viagens de deslocamento de funcionarios aos campi da
UFSC e cadastramento junto ao sistema de concessao de passagens e didrias
(SCDP).

Manuten¢do e abastecimento dos veiculos do departamento de seguranca,
bem como limpeza e higienizacao desses veiculos.

Solicitagdao do pagamento de taxas de registro, emplacamento e aferi¢cao junto
aos orgaos de fiscalizagdo em transportes.

Gerenciamento e fiscalizagdo dos contratos relacionados ao transporte

(manutencado, abastecimento e seguro).

Criada com o intuito de dar suporte ao transporte logistico de alunos, servidores

e docentes, a Coordenadoria de Transportes atualmente ¢ vinculada a Secretaria de Obras

do Meio Ambiente, sendo subordinada a Prefeitura Universitaria (PU). A Coordenadoria



de Transportes tem como atribuigdes planejar e executar as viagens de estudo
obrigatorias, conforme grade curricular elaborada pela Proé-Reitoria de Graduagao
(PROGRAD), bem como organizar o transporte e translado de materiais solicitados pelas
demais secretarias, pro-reitorias, campi e unidades administrativas. Conta atualmente
com uma frota de 15 Onibus, micro-6nibus, vans e outros 66 veiculos distribuidos na
grande Floriandpolis e demais campi (Ararangud, Blumenau, Curitibanos e Joinville) para
atender as demandas pré-existentes, tanto na drea administrativa quanto na area de ensino,
pesquisa e extensao.

O quadro de funcionarios lotados na Coordenadoria de Transporte conta com
trés pessoas na area administrativa e apenas seis motoristas, sendo que apenas quatro sao
denominados servidores motoristas oficiais, para atendimento de um universo de quase
30 mil entre professores, servidores técnico-administrativos e docentes. Os campi
possuem um contrato de prestacdo de servigos de motoristas terceirizados, contendo ao
menos um motorista, sendo que a responsabilidade sobre o contrato fica a cargo dos
campi. Ja a manutengdo, o abastecimento, o seguro ¢ o licenciamento dos veiculos fica
sob a supervisdo da Coordenadoria de Transportes.

Além das atividades denominadas viagens de estudo obrigatorias, a CTR/UFSC
tem a incumbéncia de anualmente levar os alunos da UFSC para seminarios e eventos de
cunho social e esportivo, bem como competigdes académicas, além de abastecer os varios
geradores que compdem o sistema elétrico do campus Florianopolis. Em 2019, sua
estrutura contava com trés servidores técnico-administrativos e seis servidores no cargo
de motoristas oficiais, sendo um deles designado como coordenador dos transportes.

A CTR/UFSC possui em seu portfolio 81 veiculos em todos os cinco centros de
ensino nas cidades de Floriandpolis, Ararangud, Curitibanos, Blumenau e Joinville. No
campus da grande Florianopolis possuia, a época, em 2019, 28 veiculos, sendo que,
destes, oito veiculos executam o transporte rodovidrio de passageiros, tanto interno como
externo. Conta, ainda, com um sistema de gerenciamento de frota nas &reas de
manuten¢do e abastecimento, para utilizagdo dos servigos em postos de combustiveis e
oficinas mecanicas credenciadas a uma empresa contratada. Todos os servigos e dados de
uso estdo disponibilizados de maneira on-line em tempo real. Além de todas as viagens
de campo ofertadas aos alunos pela Pro-Reitoria de Graduagdo (PROGRAD), a
Coordenadoria de Transportes executa o transporte de materiais para diversas localidades
e também diversos centros de ensino com 0s quais mantém parcerias ou cooperagao

técnica. Seus veiculos de transporte rodoviario auxiliam os estudantes ndo sé nas



atividades obrigatorias como também seminarios nacionais, competigoes esportivas e de
engenharia, atividades académicas e congressos.

Para fins de estudo, entretanto, restringimo-nos as dez atribuigdes colocadas para
a Coordenadoria conforme Portaria n® 444/GR/2017. A primeira atribui¢ao se refere ao
controle da frota de veiculos oficiais a servigo da Universidade, bem como distribuigdo e
organizagdo do deslocamento em viagens de estudo, servigo interno e atendimento a
comunidade universitaria seguranga e hospital universitario. Nesse sentido, considera-se
oportuno trazer o disposto no Art. 2°, inciso I da Resolugdo Normativa n® 57/Cun/2015,

de 4 de agosto de 2015, que define:

I — Aulas de campo como componentes curriculares ¢ que caracterizam as
disciplinas cujo nucleo ¢ composto por atividades praticas, essenciais aos
processos de apropriagdo de conhecimentos tedrico-praticos por parte dos
estudantes.

Para executar as denominadas “viagens de campo”, a Universidade desenvolve
um fluxo que comeca na Pro-Reitoria de Graduagdo, através do Departamento de Ensino
(DEN), que publica semestralmente um edital ofertando as viagens de campo junto aos
centros de ensino e seus respectivos departamentos. Esse edital segue o seguinte
ordenamento: chegada dos processos de solicitacdo de avaliacdo pedagogica para apoio
financeiro e/ou transporte para as viagens de aula de campo no DEN/PROGRAD via
Sistema de Processos Administrativos (SPA); analise pedagogica do DEN/PROGRAD:;
resultado das analises — site do DEN/PROGRAD; periodo para interposicao de recursos
pela coordenagdo de curso (encaminhamento via SPA); e resultados dos recursos
interpostos ao DEN — site do DEN/PROGRAD. Posteriormente, ¢ publicada a lista com
os cursos contemplados naquele semestre e encaminhada a Coordenadoria de Transportes
para que possa fazer o planejamento das viagens, tanto quanto a adequacao da frota ao
numero de alunos matriculados.

A Coordenadoria de Transportes, por sua vez, faz uma nova triagem para
verificar se ndo hé choque de datas, bem como indisponibilidade de veiculos, a fim de
minimizar os danos ou prejuizos aos alunos, principalmente os que cursam as ultimas
fases. Devido ao nimero reduzido de servidores que ocupam o cargo de motorista oficial
e a ndo contratagdo de motoristas terceirizados, a Coordenadoria de Transportes procura
mesclar as viagens de campo contempladas no edital com outras viagens ndo menos

essenciais, como as viagens de cunho administrativo, os semindrios, congressos € outras



atividades recorrentes, como transporte de materiais intercampi e outras atividades
inerentes ao setor.

Na Coordenadoria de Transportes todas as solicitagdes de viagens, sejam elas
individuais ou coletivas, sao encaminhadas pelo Sistema de Processos Administrativos
(SPA), ou por e-mail, no caso da PROGRAD. Em seus procedimentos internos, a
Coordenadoria possui trés tipos de status referentes as viagens solicitadas, que sdo:
‘inseridas’, ‘programadas’ e ‘canceladas’. Por defini¢do interna, as ‘canceladas’ sdo
solicitagdes que por algum motivo ndo puderam ser atendidas dentro do prazo
estabelecido, pela indisponibilidade de veiculo, de motorista, ou at¢ mesmo a pedido do
proprio solicitante. As viagens ‘inseridas’ compreendem aquelas destinadas a congressos,
seminarios € jogos universitarios, que nao constam das viagens obrigatorias da
PROGRAD, e portanto sdo agendadas quando hé disponibilidade de veiculo e ndo ha
nenhum tipo de viagem de campo para se executar no periodo. J& as viagens programadas
sdo as viagens contemplados em edital da Pro-Reitoria de Graduagdo (PROGRAD) e que
constam da grade curricular do curso em questdo. Em decorréncia da falta de recursos,
diminui¢do da frota em operagdo, falta de motoristas e ampliagdo dos cursos na
Universidade Federal, a Coordenadoria de Transportes desenvolve o seu planejamento
buscando racionalizar recursos, mao de obra e equipamentos para que possa ainda atender
de forma eficiente os mais de 1.334 alunos que utilizam a frota de veiculos UFSC.

Os estudos desta pesquisa tém como base os dados oriundos da Coordenadoria
de Transportes no ano de 2019, tendo como referéncia as informagdes disponibilizadas
no site da Coordenadoria de Transportes e no edital do Departamento de Ensino,
vinculado a PROGRAD, nos meses de julho, agosto, setembro, outubro, novembro e
dezembro, ou seja, o segundo semestre. Salientamos que o ano de 2019 antecedeu a
pandemia da COVID-19 e também contou com uma série de restricdes orcamentarias
devido a crise econdmica e a mudanga na politica educacional do pais. Assim, os dados
servem como indicadores para a proposicdo de um balizamento das agdes dentro das
dimensdes propostas no Balanced Scorecard simplificado, que visa, através de seus
objetivos, metas e acdes, contribuir e aperfeigoar o atendimento aos estudantes em relagdo
as agoes futuras.

Considera-se uma proposi¢ao, haja vista que diante dos novos desafios que a
realidade impde, essa proposta de Balanced Scorecard simplificado tem como objetivo
estabelecer metas alinhadas com o Plano de Desenvolvimento Institucional PDI (2020-

2024) da UFSC, auxiliando, por meio do apoio logistico em transportes, no



desenvolvimento social e individual da comunidade universitaria. Os dados que sao
apresentados, oriundos do ano de 2019, tém como objetivo balizar as quatro perspectivas
— Usuario, no lugar de clientes; Financeiro; Processos internos; e, por fim, Aprendizado
e crescimento — que sao propostas pelo Balanced Scorecard, visando o apoio a gestdo dos

transportes na Universidade, considerando sua caracteristica autarquica.

4.2 MAPA ESTRATEGICO PARA A COORDENADORIA DE TRANSPORTES

O mapa estratégico da CRT/UFSC leva em consideracdo, na sua construgao, os
objetivos estratégicos institucionais derivados do PDI (Plano de Desenvolvimento
Institucional) e as respectivas metas da Coordenadoria de Transportes, em alinhamento
com sua Missdo, Visdo e Valores. Tapinos, Dyson e Meadows (2005) consideram que os
indicadores de Balanced Scorecard registrados individualmente nem sempre estdo
associados ao desempenho da universidade como um todo e que cada unidade
departamental deve ter um BSC adequado as suas caracteristicas e atribuigdes.

Desta forma, ¢ possivel criar estratégias e minimizar as desvantagens,
procurando solugdes para os desafios que surgem em decorréncia das novas medidas
“pos-pandemia”. Os dados foram extraidos através de informagdes obtidas junto a
Coordenadoria de Transportes, por meio dos seus controles internos, principalmente
relacionados ao sistema de gerenciamento de frota da empresa terceirizada responsavel
em 2019, e a Pr6-Reitoria de Graduagao, através do Departamento de Ensino. As quatro
perspectivas originais do modelo foram implementadas no mapa estratégico.

Conforme Coelho, Petri, Arruda e Hammes Janior (2017), o Balanced Scorecard
pode ser aplicado tanto no gerenciamento de medidas financeiras quanto ndo financeiras,
procurando sempre alinhar os objetivos estratégicos € os aspectos operacionais da
unidade, adequando-se a sua realidade em relacdo ao modelo original proposto por
Kaplan e Norton, para que o instrumento tenha utilizacdo e aplicagdo pratica. Diante
disso, cada um dos itens descritos ¢ colocado dentro das j4 mencionadas perspectivas:
Clientes (aqui considerados com usuarios, para fins deste trabalho); Processos internos;
Financeiro; e Aprendizado e crescimento. As perspectivas para a elaboracdo do mapa

estratégico da Coordenadoria de Transportes sdo mostradas como segue:

. Aprendizado e crescimento. Para Coelho (2018), essa atividade pode ser

categorizada como capital humano, e contempla ativos intangiveis da



organizacdo, bem como outros tipos de capital — por exemplo: capital da
informagdo (sistema da informacdo e infraestrutura) e capital
organizacional (capacidade de sustentar a estratégia, capacidade de
assimilar os objetivos, valores e a propria missao) — os quais devem estar

norteando de certa forma a estratégia (KAPLAN; NORTON, 2004).

Processos internos. Para Klapan & Norton (2004), os processos internos
desempenham basicamente duas fun¢des primordiais na estratégia da
organizagdo: adquirir proposi¢cao de valor para os clientes, no caso do
transporte, aos usuarios; e reduzir custos e desperdicios através da
melhoria dos processos. O objetivo principal ¢ o aprimoramento dos
controles de tramitagdo das solicitagdes de transportes, bem como o tempo
de resposta em relagdo ao pedido das diversas unidades (pro-reitorias,
departamento de ensino e coordenadorias de curso) e unidades

administrativas e de apoio.

Usuarios (clientes). Alunos (discentes), professores (docentes),
servidores técnico-administrativos e servidores terceirizados de apoio
podem ser considerados como clientes (usudrios) nessa perspectiva. Em
razao da delimitagcdo do estudo, bem como em virtude de tratar-se de uma
versdo simplificada do Balanced Scorecard, trataremos apenas da Otica
dos alunos e o seu transporte dentro das diversas atividades da

Coordenadoria de Transporte.

Financeiro. Essa perspectiva engloba todos os gastos referentes as viagens
executadas pela Coordenadoria de Transportes, que incluem gastos com
abastecimento, manutencdo e didrias dos motoristas. A partir dessa
perspectiva podemos observar o custo por quildmetro rodado das
principais viagens solicitadas pela Pré-Reitoria de Graduagdo e outras
reitorias e departamentos, assim como pode-se verificar se o custo com o
transporte proprio € maior ou menor em relagdo ao fretamento de veiculos
por parte de empresas contratadas. Inclui-se, além disso, o custo per capita
com aluno nas viagens consideradas obrigatorias, ou seja, aquelas viagens

de estudo estabelecidas dentro da grade curricular do curso de graduagdo.



No Quadro 2, a seguir, sdo apresentadas perspectivas, objetivos, indicadores,

metas, origem das informagdes e periodicidade para cada uma das dimensdes do Balanced

Scorecard, de forma simplificada, aplicado a Coordenadoria de Transportes para efeito

deste estudo de caso.

Quadro 2 — Quadro estratégico proposto

Perspectivas Objetivos Indicadores Metas Origem das Periodicidade
informacdes
Usuério Realizar viagens | % de solicitagdes de Executar Site da Coordenadoria de Semestral
de estudo viagens da cerca de 80% | Transportes das UFSC
obrigatorias, PROGRAD, dos das e site da Pro- Reitoria de
conforme centros ¢ dos solicitagdes. Graduagéo
programagdo dos departamentos que (Departamento de
centros e da foram deferidas. Ensino).
PROGRAD.
Usuario Atender ao maior | % de solicitagdes que Abaixo de Site da Coordenadoria de Semestral
numero de alunos foram indeferidas 10%. Transportes da UFSC e
por centro de devido a Site da Pro- Reitoria de
ensino, impossibilidade de Graduagéo
adequando as transportar a (Departamento de
viagens aos quantidade de alunos Ensino).
veiculos (6nibus, indicada.
micro-6nibus e
vans) existentes
na frota atual.
Processos Manter a frota Numero de veiculos Zero Controles internos da Semestral
internos em rodoviarios que ndo veiculos. Coordenadoria de
funcionamento puderam viajar, por Transportes.
para manutengdo, durante
disponibilizar as | o periodo (semestre).
viagens
solicitadas

durante o periodo
académico.




Processos Reduzir o tempo Tempo médio Prazo de A) Sistema de Processos Semestral
internos despendido entre estimado para resposta nao Administrativos (SPA)
o recebimento da | resposta a solicitagdes | superior a 48 Solar UFSC;
solicitacdo via de viagens de estudo. horas. B) Site da Coordenadoria
SPAeco de Transportes.
deferimento da
autorizacao de
viagem.
Processos Reduzir o tempo | Tempo estimado para | 24 hapéso | Site da Coordenadoria de Mensal
internos para publicizar atualizacdo do sife e deferimento Transportes.
no site da defini¢do do status ou
Coordenadoria de das solicita¢des indeferimento.
Transportes a encaminhadas pela
agenda de PROGRAD e pelos
viagens apos centros de ensino.
novas
solicitagdes.
Financeiro Reduzir os gastos Gasto total mensal R$ 1,150 por Sistema de Mensal
referentes ao com combustivel em quilémetro gerenciamento
consumo de relagdo a rodado. terceirizado da Frota de
combustivel dos quilometragem Veiculos UFSC/
veiculos deslocada. Abastecimento.
rodoviarios
durante as
viagens de
estudo.
Financeiro Reduzir os gastos Gasto total mensal R$ 0,836 por Sistema de Mensal
com manuten¢do | com manutencdo em quilometro gerenciamento
dos veiculos relacdo a cada mil rodado. terceirizado da Frota de
rodoviarios quiléometros Veiculos UFSC/
utilizados em deslocados. manuten¢do e controle
viagens de internos do setor de
estudo. transportes.




Aprendizado e Capacitar os a) N° de cursos de A) 2 cursos SEST/SENAT Anual
crescimento servidores capacitacdo ofertados | B) 5 Servigo Nacional do
motoristas em sobre transporte motoristas. Transporte.
relagdo aos coletivo de
cursos de passageiros.
atualizacdo de b) N° de motoristas
transporte que participaram ao
coletivo de menos uma vez no
passageiros. ano de curso de
capacita¢do em
transporte coletivo.
Aprendizado Capacitar a) N° de cursos de A) 2 cursos SEST/SENAT Anual
e crescimento | servidores sobre | capacitacdo ofertados | B) 9 Servigo Nacional do
atendimento ao sobre atendimento ao | servidores. Transporte.

usuario.

usuario.
b) N° de servidores
que participaram ao
menos uma vez no
ano de curso de
capacita¢do em
atendimento ao
usuario.

Enap (Escola Nacional
de Administragao
Publica), entre outros.

Fonte: elaborado pelo autor (2021).

4.3. PROPOSTA DE MODELO BSC PARA A GESTAO DAS VIAGENS DE
ESTUDO

A proposta de um modelo de BSC para a gestao de viagens foi pensada levando-

se em consideracdo todos as perspectivas aplicadas por Kaplan e Norton, adaptadas de

acordo com as caracteristicas da instituicdo e¢ em alinhamento com o Plano de

Desenvolvimento Institucional da UFSC. Esse método resume, em um tnico documento,

indicadores de performance nas quatro perspectivas: Financeira, Clientes, Processos

internos e Aprendizado e crescimento (KAPLAN; NORTON, 1997). Assim, na Figura 1,

abaixo, sdo apresentadas as quatro perspectivas de acordo com o modelo proposto pelos

autores. Novamente, ¢ oportuno informar que houve a substituicdo da palavra “cliente”

pela palavra “usudrio”, em decorréncia do significado.




Figura 1 — Mapa estratégico proposto para gestdo das viagens de estudo da CTR/UFSC

Aprendizado e
Crescimento

Proposta de modelo
BalancedScorecard para gestéo
das viagens de estudo pela
Coordenadoria de Transportes

Usuarios Processos Internos

Financeiro

Fonte: elaborado pelo autor (2021).

Na perspectiva do usuario, as metas em relagdo as viagens de estudo obrigatorias
da PROGRAD e do centro de ensino sao de 80% das solicitagdes de viagem. Em relagdo
ao atendimento ao maior numero de alunos, com a frota atual as viagens solicitadas t€ém
a meta de indeferimento de 10%, desde que justificadas pela impossibilidade de
transportar a quantidade de alunos indicada. A Figura 2, a seguir, apresenta a estrutura

para a perspectiva Usudario.

Figura 2 — Mapa estratégico destacado para a perspectiva Usuadrio

Realizar viagens de estudo

obrigatorias, conforme Atender ao maior nimero de alunos,
programacao do centros e da adequando a frota atual as viagens
PROGRAD
% de solicitagdes de % de solicitacdes que
viagens da PROGRAD, dos foramindeferidas devido
centrose dos a impossibilidade de
departamentos que foram transportar aquantidade
deferidas de alunos indicada
T Meta: 10%
Meta: 80%

Fonte: elaborado pelo autor (2021).



Em relagdo aos processos internos, ha um conjunto de metas estabelecidas nos
trés objetivos. A meta de veiculos em funcionamento para disponibilizar as viagens
solicitadas pela PROGRAD e pelo centro de ensino ¢ de 100%, ou seja, a meta para 2022
¢ que ndo haja nenhum veiculo inoperante para execucao de viagens de estudo dentro das
programacdes previstas. No segundo objetivo, que diz respeito ao tempo estimado para
resposta as solicitagdes de viagem de estudo, a meta estabelecida é de 48 horas, ou dois
dias uteis. No terceiro e ultimo objetivo, que € a reducdo do tempo para publicizar no site
da Coordenadoria de Transportes a agenda de viagens, a medida proposta ¢ de 24 horas a
partir do deferimento por parte do CTR. A Figura 3 resume o mapa estratégico para a

perspectiva Processos internos.

Figura 3 — Mapa estratégico destacado para a perspectiva Processos internos

Processos
Internos

Numero de veiculos Tempo médio estimado Tempo médio estimado
rodoviarios que ndo para resposta as para atualizagdo da
puderam viajar, por solicitagdes de viagens de agenda de viagens no site
manutengdo, durante o estudo da Coordenadoria de
periodo (semestre) Transportes
Meta: Zero veiculos Meta: 24 horas

Meta: 48 horas

Fonte: elaborado pelo autor (2021).

Na perspectiva financeira, as metas para os dois objetivos e seus indicadores sdo
as seguintes: no primeiro indicador, a meta com gasto total mensal de combustivel em
relagdo a quilometragem deslocada ¢ de R$ 1.150/km. No segundo indicador, o gasto
mensal em manutengdo tera a meta de R$ 0,836/km. A Figura 4 resume o mapa

estratégico para a perspectiva Financeiro.



Figura 4 - Mapa estratégico destacado para a perspectiva Financeiro

Financeiro
Reduzir os gastos referentes ao .
. Reduzir os gastos com manutencdo
consumo de combustivel dos . g e
: . dos veiculos rodoviarios utilizados
veiculos rodovidrios durante as .
; em viagens de estudo
viagens de estudo
Gasto total mensal com Gasto total mensal com
combustivel em relagio a manutencdo em relacdo a
quilometragem deslocada cada mil quilémetros
deslocados
Meta: R$1,150 / km Meta: R$0,836 / km

Fonte: elaborado pelo autor (2021).

Ja para a perspectiva Aprendizado e crescimento, ha dois objetivos: primeiro,
capacitar motoristas sobre atualizagdo de transporte coletivo de passageiros; e, segundo,
capacitar servidores sobre atendimento ao usuario. Ambos os objetivos sdo avaliados por
dois indicadores cada. O indicador referente ao primeiro objetivo, “N° de cursos de
capacitacdo ofertados sobre transporte coletivo de passageiros”, tem como meta a
execu¢do de ao menos dois cursos durante o periodo avaliado (anual). O outro indicador
diz respeito ao “N° de motoristas que participaram ao menos uma vez no ano de curso de
capacitacdo em transporte coletivo”, que tem como meta a participagdo de cinco
motoristas durante o ano.

O indicador referente ao segundo objetivo, “N° de cursos de capacitagdo
ofertados sobre atendimento ao usuario”, tem como meta a execu¢ao de ao menos dois
cursos de atendimento ao usuario durante o ano. O segundo indicador diz respeito ao “N°
de servidores que participaram ao menos uma vez no ano de curso de capacitagdo em
atendimento ao usuario”, e tem como meta a participagdo de nove servidores durante o
ano. A Figura 5, a seguir, apresenta o mapa estratégico para a perspectiva Aprendizado e

crescimento.



Figura 5 - Mapa estratégico destacado para a perspectiva Aprendizado e crescimento
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Fonte: elaborado pelo autor (2021).

4.4 MENSURACAO DOS RESULTADOS

Na perspectiva do Cliente, substituiu-se, para fins de estudo, a palavra “cliente”
por “usuario”, ja que ndo se trata da aquisi¢cao de um produto ou servigo, mas apenas da
sua utilizagdo. Os dados sdo do segundo semestre de 2019 e tém como indicadores as
informagoes fornecidas pelo Departamento de Ensino, vinculado 8 PROGRAD, além de
dados de controle interno da Coordenadoria de Transportes. Esses dados mostram que no
segundo semestre foram deferidas 63 viagens consideradas de campo, levando em
consideragdo a importancia pedagogica que a atividade solicitada tem na formagado do
futuro egresso do curso e os limites or¢amentarios da instituigdo.

Desses deferimentos, a Coordenadoria de Transportes executou 50 (cinquenta)
viagens, atingindo um total de 79,4% das viagens solicitadas. Os seus oito veiculos
rodoviarios transportaram 1.334 passageiros e percorreram mais de 31.768 quilometros.
Considerando que a maioria das atividades foram executadas num periodo bastante curto,
apenas quatro meses, € que, devido ao niimero reduzido de funcionarios (apenas seis
motoristas), e idade avancada da frota, o nivel de atendimento das solicitagdes pode ser
considerado bom. Nao houve informagdes sobre quais foram os motivos que levaram a
ndo execucao das outras 13 viagens deferidas pelo Departamento de Ensino, mas as

hipoteses variam entre mudanca na programagao, falta de veiculos adequados para o



terreno, bem como suspensao das atividades por um motivo maior. Tendo em vista que o
percentual de atendimento em 2019 superou 75%, a proposicao para 2023 ¢ de que esse
percentual possa aumentar 5% em relacao ao indice considerado possivel, ja que nos dois
primeiros meses ndo houve viagens de campo, o que possibilita maior espacamento entre
as solicitagdoes encaminhadas a Coordenadoria de Transportes.

Em relacdo ao objetivo dois da perspectiva Usudario, os indicadores demonstram
que somente 20,6% das viagens ndo foram executadas, sendo que a responsabilidade
sobre a nao execugdo das viagens pode ser tanto do professor responsavel quanto da
Coordenadoria de Transportes, em virtude da dificuldade de logistica em poder adequar
a quantidade de alunos a capacidade do veiculo e a caracteristica de utilizagdo. A
proposicao em relagdo a meta para 2023 e os demais anos ¢ de que esse percentual fique
em torno de 10%. Salientamos que devido a crise sanitdria que se instaurou em 2020 e
2021, com a paralisacdo das aulas, vérias medidas preventivas de seguranga, como
espacamento entre os assentos, uso de alcool em gel e redug¢do de usuarios nos veiculos,
deverao ainda impactar no atendimento das viagens, bem como em seus programas.

Verifica-se que no ano ultimo semestre de 2019 houve uma grande demanda de
viagens por parte do Centro de Ciéncias Agrarias, do Centro de Ciéncias Fisicas e
Matematicas e do Centro de Ciéncias Biologicas, em virtude da sua especificidade. A
Coordenadoria precisa se alinhar as condigdes de uso dos veiculos para os tipos de viagem
que essas unidades, em geral, precisam — muitas vezes terreno diferente do rodoviério,
inviabilizando o transporte e a eficiéncia como um todo. O Quadro 3 apresenta o nimero

de viagens deferidas no periodo em relagdo aos cursos de graduagao proponentes.

Quadro 3 — Viagens Deferidas por cursos de graduacao no periodo

Centro de ensino Curso de graduacio Viagens deferidas
CCA AGRONOMIA 7
CCA ZOOTECNIA 8
CCA AQUICULTURA 4
CCB BIOLOGIA 14
CFH GEOGRAFIA 16
CFH GEOLOGIA 8
CFM OCEANOGRAFIA 2
CTC ENG. SANITARIA 4

Fonte: dados da Coordenadoria de Transportes (2021).



O numero de viagens realizadas por centros de ensino esta descrito a seguir, no

Quadro 4.

Quadro 4 — N° de viagens realizadas no periodo por centros de ensino

Centro de ensino N° de Viagens
CCA 19
CCB 14
CFH 24
CFM 2
CTC 4

Fonte: dados da Coordenadoria de Transportes (2021).

Na perspectiva Financeira, apresentamos dois objetivos que estdo separados,
porém relacionam-se entre si ¢ servem como elemento de analise quanto ao quesito
“economicidade e eficiéncia” do servico publico, que sdo: a) Reduzir os gastos relativos
ao consumo de combustivel dos veiculos rodovidrios durante as viagens de estudo; b)
Reduzir os gastos com manutenc¢ao dos veiculos rodoviarios em relagdo as viagens de
estudo.

Os indicadores referentes ao ano de 2019 demostram que o gasto com
combustivel no ultimo quadrimestre totalizou o valor de R$ 36.665,75 (trinta e seis mil,
seiscentos € sessenta e cinco reais, setenta e cinco centavos) em relagdo as 50 viagens
executadas, conforme cronograma de atendimento; o custo por quilometro rodado ficou
em R$ 0,8664. Foram percorridos cerca de 31.768 quilometros, e o gasto de combustivel

no quadrimestre estd dividido conforme o Quadro 5, a seguir:

Quadro 5 — Gastos com combustivel em viagens de estudo

Gasto com combustivel no dltimo quadrimestre/2019
Més de referéncia Valores gastos com combustivel
Setembro R$ 24.495,00
Outubro R$ 7.614,98
Novembro R$ 4.181,08
Dezembro R$ 374,24

Fonte: dados da Coordenadoria de Transportes (2021).



Observa-se que no més de setembro/2019 houve um gasto significativo com
combustivel, decorrente principalmente de viagens de longa distancia e de longa duragao
durante aquele periodo. Nos meses subsequentes, excluindo-se dezembro, cujas
atividades sdo voltadas a realizacdo de viagens esporadicas e organizag¢ao do vestibular
de verdo, ha um certo equilibrio, e os valores vao sendo reduzidos gradativamente. A
meta proposta para 2023 tem como referencial os valores gastos no ultimo quadrimestre,
sendo que uma das ac¢des € que o aumento com os gastos de combustivel ndo seja superior
a 20% em relacdo a 2019. A relacdo do gasto total por quilometro rodado nesse periodo
ficou em R$ 0,8664. Optou-se por fazer um parametro mensal em fungdo de ndo estar
mais disponivel o sistema que anteriormente prestava essa informacdo on-line para a
Universidade, haja vista que a empresa responsavel ndo foi contemplada no ultimo
processo licitatorio para gerenciamento de frota e seus dados se tornaram indisponiveis.

Em se tratando da perspectiva financeira da manutengdo, observa-se uma
gradativa diminui¢do dos custos de manutencdo em relagdo aos veiculos rodoviarios: os
gastos no periodo do Gltimo quadrimestre de 2019 foram de R$ 34.386,97; a média dos
gastos dos veiculos por quilémetro rodado totalizou R$ 0,9238, sendo que o custo médio
com manutengao nos meses relacionados (setembro, outubro, novembro e dezembro) foi

de R$ 8.596,74. As informacdes estdo descritas no Quadro 6:

Quadro 6 — Despesas com abastecimento e manutencao com quilémetros rodados

2° Semestre/2019 Abastecimento Manutenc¢io km rodado
Setembro RS 24.495,00 R$ 21.807,43 20.622 km
Outubro RS$ 7.614,98 R$ 7.771,83 7.260 km
Novembro R$ 4.181,08 RS 4.543,88 255 km
Dezembro R$ 374,24 R$ 264,32 40 km

Fonte: dados da Coordenadoria de Transportes (2021).

Em relagdo a manutencdo, vale ressaltar que a Coordenadoria de Transportes
utiliza trés tipos: a) preventiva; b) corretiva; e ¢) planejada. A manutengdo preventiva tem
como caracteristica principal a verificacao de itens basicos para o bom funcionamento do
veiculo, como troca de Oleo, substituigdo de palheta de para-brisas, ARLA etc. A
manuten¢do corretiva visa o reparo dos veiculos em caso de pane elétrica, hidraulica,
eletronica etc. Por fim, a manutencao planejada ocorre para que seja feito um diagnostico
completo do veiculo a fim de verificar avarias graves, pecas danificadas em fungdo do

tempo e substituicdo de pecas devido ao desgaste excessivo. A proposi¢do para o



exercicio de 2023 ¢ a manutengdo dos gastos referentes ao ultimo quadrimestre de 2019,
no valor de R$ 34.386,97.

O Quadro 7, a seguir, mostra a lista de Onibus, micro-6nibus e vans da
Coordenadoria de Transportes e sua capacidade de atendimento. A frota tem uma idade
média de mais sete anos de uso, sendo que ha previsao de que dois veiculos rodoviarios
sejam indisponibilizados em razdo da idade para uso, conforme determina o DETER-SC
(Departamento de Transportes e Terminais do Estado de Santa Catarina) pela Lei n°

14.219, de 30 de novembro de 2007.

Quadro 7 — Veiculos de transporte de passageiros da frota da CTR/UFSC

Placa Modelo Ano/modelo Capacidade
MLC-9254 Onibus Paradiso/Volvo/Azul 2013/2013 51
MLC-9574 Onibus Paradiso/Volvo/Azul 2013/2013 51
MLF-2192 Micro-6nibus/M.Benz/ Branca 2012/2013 15
MLF-2282 Micro-6nibus/MBenz/Branca 2012/2013 15
LXL-8880 Onibus Viaggio/M.Benz/Branca 1994/1995 42
MFW-3629 Onibus/M.Benz/Branca 2007/2008 24
MIW-9383 Onibus Viaggio/M.Benz/Branca 2011/2011 38

Fonte: dados da Coordenadoria de Transportes (2021).

Na perspectiva do Aprendizado e crescimento, os objetivos visam melhorar as
relagdes entre os servidores que atuam na Coordenadoria de Transportes e usudrios
(alunos e professores), com o oferecimento aos servidores técnico-administrativos e
motoristas de cursos de capacitagdo de atendimento ao cidaddo e cursos de atualizagdo
em transportes coletivos de passageiros. Esses cursos sdo, basicamente, ofertados por
escolas governamentais e escolas pertencentes ao sistema S. Escolas de governo, como a
Enap (Escola Nacional de Administragdo Publica), oferecem no sistema de EaD cursos
sobre os temas: atendimento ao cidadao, ética e servigco publico, introducao a Libras e
qualidade no servico publico. J4 o Sistema S proporciona, através do Servico Nacional de
Aprendizagem em Transportes (SEST/SENAT), os cursos especificos adequados aos
motoristas, como o curso de Atualizacdo para Condutores de Veiculos de Transporte
Coletivo de Passageiros e o Curso para Condutores de Veiculos de Transporte Coletivo

de Passageiros e Motorista Amigo do Ciclista.




A UFSC, através da Coordenadoria de Capacitacdo de Pessoas (CCP), vinculada
ao Departamento de Desenvolvimento de Pessoas (DDP) e a Pro-Reitoria de Gestao de
Pessoas (PRODEGESP), contribui com o aperfeicoamento dos seus servidores técnico-
administrativos através de um leque de cursos que objetivam alinhar as boas praticas de
atendimento ao aluno e a toda a comunidade universitaria. Busca também proporcionar
ao servidor atualizag¢do sobre todas as normas e procedimentos que deve ter em mente,
em se tratando de agente publico, quanto ao cumprimento de suas obrigagdes,
principalmente colaborando a comunidade académica e a sociedade em geral. Dentre os
cursos desenvolvidos pela UFSC estdio Iniciagdo ao Ambiente Institucional e Etica,
Cidadania e Inclusdao Social no Ambiente Institucional. Para essa perspectiva foram
criados dois indicadores referentes a cada um dos objetivos; a) n® de cursos ofertados aos
servidores; b) n° de servidores técnico-administrativos e motoristas inscritos. O Quadro 8

demonstra o quantitativo de cursos na area de atendimento ao cidadao:

Quadro 8 — Quantitativo de cursos de atendimento ao cidaddo por entidades de ensino

Entidades de ensino Quantidade de cursos ofertados na
area de atendimento ao cidadao
ENAP 03
SENAT 04
UFSC 02

Fonte: dados da Coordenadoria de Transportes (2021).

Em se tratando dos servidores técnico-administrativos € motoristas inscritos,
percebe-se uma dificuldade em relacdo aos cursos relacionados a atendimento ao usuario.
Porém, verifica-se que todos os cursos obrigatdrios sdo realizados, principalmente pelos
motoristas, para que ndo haja a proibi¢do de conducdo nas viagens realizadas, tanto
estaduais quanto nacionais. Os servidores técnico-administrativos também participam de
cursos de atualizagdo, porém voltados mais para a drea administrativa, enquanto os cursos
voltados a relacionamento tém pouca procura. A Coordenadoria, juntamente com a
unidade de gestdo de pessoas, deve estimular a participagdo dos servidores no intuito de
atualiza-los em relagdo ao atendimento dos alunos em suas especificidades e a
comunidade universitaria, assim como no que tange as boas praticas e normas de conduta

vigentes no servigo publico.



O Quadro 9, a seguir, apresenta a quantidade de servidores inscritos por
entidades de ensino no periodo de 2019 e o percentual de participagdo nos cursos

ofertados.

Quadro 9 - Quantidade de servidores inscritos por entidades de ensino no periodo de 2019 e o
percentual de participacao

Entidade de Servidores inscritos (total % de servidores da Meta de participacio
ensino de 9 servidores lotados na CTR em pelo menos um
CTR ref. 2019) curso de

desenvolvimento em
2022
ENAP 2 (técnico-administrativos) 22% 100%
SENAT 6 (motoristas oficiais) 66% 100%
UFSC 2 (técnico-administrativos) 22% 100%

Fonte: dados da Coordenadoria de Transportes (2021).

A meta para o ano de 2023 ¢ de participacdao de todos os servidores em pelo
menos um curso das trés entidades de ensino, alcancando a taxa de 100% no que diz
respeito ao aperfeicoamento e a atualizagdo dos servidores da CTR. Para isso, recomenda-
se o incentivo a capacitagdo por parte dos gestores, como auxilio na inscri¢do dos cursos
promovidos pelo SENAT ou até mesmo parcerias, a fim adequar os servidores aos novos
desafios da sociedade.

Na perspectiva dos Processos internos foram criados trés objetivos distintos e
trés indicadores para estabelecimento de metas no ano de 2021. Entre os objetivos
enunciados estdo: a) Manter a frota em funcionamento para disponibilizar as viagens
solicitadas durante o periodo académico; b) Verificar o tempo despendido entre o
recebimento da solicitagdo via SPA e o retorno dado ao solicitante, de acordo com o prazo
informado pela Coordenadoria de Transportes; ¢) Publicizar no site da Coordenadoria de
Transportes a agenda de viagens em tempo real, com as viagens confirmadas, a confirmar
e indeferidas.

No primeiro objetivo, a situacao dos veiculos com indisponibilidade em relacao
as viagens programadas no ultimo semestre de 2019 foi de 0%, em se tratando de
manutengdes corretivas preventivas e planejadas. Todos os oito veiculos da frota situados
no campus Florianopolis foram utilizados de acordo como as especificidades
determinadas pelo solicitante, e de acordo com o tipo de veiculo disponivel para a sua
execucdo. O indice de aproveitamento da frota chegou a 100%. Vale ressaltar que, devido

a insuficiéncia de motoristas e a distancia percorrida, grande parte das viagens foi




executada em apenas um dia, ocasionando melhor aproveitamento dos motoristas que
atuam na area durante o periodo. Nos ultimos trés meses do semestre em questdo
verificou-se uma queda brusca nas demandas por viagens e sua respectiva execuc¢do. Toda
a frota se manteve a disposi¢do nao somente para atividades de cunho educacional, mas
também para outros tipos de viagens, como semindrios, congressos ¢ atividades
esportivas. A meta para 2023 € zero para veiculos indisponiveis em relacdo as viagens

ofertadas pela PROGRAD. Os dados sdo apresentados no Quadro 10.

Quadro 10 — Numero de veiculos indisponiveis no periodo e meta para 2023

N° de veiculos indisponiveis para viagens de Meta para 2023 no mesmo periodo
estudo (2019) em relacio ao n° de viagens
programadas e deferidas.

0 0

Fonte: dados da Coordenadoria de Transportes (2021).

Em relacdo ao segundo objetivo exposto, a situagdo da época em 2019 apresenta
um tempo de resposta normalmente nao inferior a 72 horas, ou trés dias, entre o
encaminhamento via Sistema de Processos Administrativos (SPA), recebimento da
solicitacdo, analise, verificacdo de veiculos e motoristas, adequagdo da data proposta,
aceite por parte do proponente, solicitagdo de didrias para os servidores motoristas e,
finalmente, confirmacdo das agdes junto ao solicitante. A meta para 2023 ¢ que esse
tempo diminua para no maximo 48 horas, ou apenas dois dias uteis, a partir do
recebimento da solicitagdo pela Coordenadoria de Transportes (CTR). Os dados sdo

apresentados no Quadro 11.

Quadro 11 — Tempo médio de resposta as solicitagdes de viagens e meta para 2023

Tempo de resposta em Meta para 2023
2019
72 h (3 dias uteis) 48h (2 dias uteis)

Fonte: dados da Coordenadoria de Transportes (2021).

Quanto ao objetivo referente a publicizagdo na pagina da agenda de viagens em
tempo real, a situagdo em 2019 era da atualizagdo do site em até 72 (setenta e duas) horas,
muito em virtude da andlise dos pedidos encaminhados pelos diversos setores da
Universidade e sua possibilidade de atendimento. Para um ajuste nesse sentido, a meta

também deve ser proposta de acordo com o tempo do deferimento junto a Coordenadoria



de Transportes, estabelecendo um prazo minimo de 24 h (vinte quatro horas), procurando,
assim, oferecer mais transparéncia as agdes da coordenadoria e, a0 mesmo tempo,
possibilitar ao solicitante repassar as informagdes aos demais integrantes do curso que

irdo realizar a viagem.

Quadro 12 - Tempo médio para atualizag¢do do site da CTR/UFSC e meta para 2023

Tempo para atualizacio do Meta para 2023
site em 2019
72h (ou 3 dias) 24h (a partir da aprovagdo final
da CTR)

Fonte: dados da Coordenadoria de Transportes (2021).

4.5 SITUACAO ATUAL DOS INDICADORES DO MODELO PROPOSTO

Para Kaplan e Norton (1997), cada perspectiva deve ter seu proprio conjunto de
indicadores, formulados para viabilizar o cumprimento da estratégia ¢ da visdo da
organizagdo. Assim, os indicadores sinalizam qual deve ser o caminho ou procedimento
a ser recomendado para que as metas e agdes possam ser alcancadas dentro do prazo
estabelecido pela instituicao. Reitere-se que os indicadores correspondem ao ultimo
semestre de 2019, e que, devido as questdes sanitarias da pandemia de COVID-19, nao
foi possivel obter parametros mais recentes, dos anos de 2020 e 2021.

Na perspectiva do Usuario, os indicadores apresentados em relagao aos objetivos
revelam que, quanto ao primeiro deles, apenas 79,4% das solicitagdes de viagens de todas
as unidades de ensino foram deferidas; quanto ao segundo objetivo, 20,6% de solicitagdes
foram indeferidas devido a impossibilidade de transportar alunos na quantidade indicada.

O resultado do diagnostico da perspectiva Usuario esta exibido na Figura 6.



Figura 6 — Resultado dos indicadores da perspectiva Usudrio

Legenda
@ Meta
. Resultado (31/12/2019)

% de solicitagdes de % de solicitagdes que
viagens da PROGRAD, dos foram indeferidas devido
centros e dos a impossibilidade de
departamentos que foram transportar a quantidade
deferidas de alunos indicada

Fonte: elaborado pelo autor (2021).

O resultado do diagnostico da perspectiva Processos Internos esta exibido na

Figura 7.
Figura 7 - Resultado dos indicadores da perspectiva Processos internos
Legenda
® Meta Processos

. Resultado (31/12/2019) Internos

Numero de veiculos Tempo médio estimado Tempo médio estimado
rodoviarios que ndo para resposta as para atualizagdo da
puderam viajar, por solicitagdes de viagens de agenda de viagens no site
manutengdo, durante o estudo da Coordenadoria de
periodo (semestre) Transportes

Meta: 48 horas

Fonte: elaborado pelo autor (2021).



Na perspectiva Financeiro, os indicadores demonstram que o gasto mensal com
combustiveis em relagdo a quilometragem deslocada ¢ de R$ 1,48/km. Ja no segundo
item, o gasto total mensal com manutengdo em relagdo a cada 1 km rodado é de R$

1,05/km. O resultado do diagndstico da perspectiva Financeiro esta exibido na Figura 8.

Figura 8 - Resultado dos indicadores da perspectiva Financeiro

Legenda
¢ Meta Financeiro

_ Resultado (31/12/2019)

Reduzir os gastos referentes ao
consumo de combustivel dos
veiculos rodoviarios durante as

Reduzir os gastos com manutengao
dos veiculos rodovidrios utilizados
em viagens de estudo

viagens de estudo
Gasto total mensal com Gasto total mensal com
combustivel em relagdo a manutengdo em relagdo a
quilometragem deslocada cada mil quilémetros
deslocados
Meta: Meta:
R$1,150 / km | R$0,836 / ka
&1 n0 /
R,U;,4ul km R$1,05/km

Fonte: elaborado pelo autor (2021).

Na perspectiva de Aprendizado e crescimento, o Balanced Scorecard
simplificado apresenta dois objetivos, e cada um deles apresenta dois indicadores para
cada um dos objetivos. O primeiro indicador, referente ao objetivo de capacitar motoristas
sobre atualizagdo de transporte coletivo de passageiros, ¢ de apenas quatro cursos
efetuados no periodo, portanto abaixo da meta, estipulada em cinco. No segundo
indicador, ainda referente ao primeiro objetivo, o nimero de motoristas que participaram
ao menos uma vez no ano de cursos de capacitacdo em transporte coletivo foi de seis
motoristas. Esse indicador deverd se manter em 100% em virtude da obrigatoriedade dos
cursos, conforme legislagdo nacional de transito vigente.

Ja no segundo objetivo, que ¢ capacitar servidores sobre atendimento ao usuério,
os indicadores apresentaram os seguintes dados: no primeiro indicador do segundo
objetivo, todos os cinco cursos ofertados foram realizados, e a meta para 2022 ¢ de cinco
cursos voltados para a area; no segundo indicador sobre a participacao de pelo menos um

servidor em cursos de atendimento ao usuario ofertados por escolas de governo e sistema



S, o resultado foi de apenas dois servidores. A meta estabelecida ¢ de nove servidores, ou
seja, todos os servidores deverdo realizar ao menos um curso de capacitacdo sobre
atendimento ao usuario no ano de 2022.

O resultado do diagnéstico da perspectiva Aprendizado e crescimento esta

exibido a seguir, na Figura 8.

Figura 9 - Resultado dos indicadores da perspectiva Aprendizado e crescimento

Legenda
© Meta
. Resultado (31/12/2013)

Aprendizado e
Crescimento

Capacitar Motoristas sobre
atualizagdo de transporte coletivo
de passageiros

Capacitar servidores sobre
atendimento ao usuario

Ne de cursos de N2 de motoristas que NO de cursos de Ne de servidores que
capacitagdo ofertados participaram ao menos capacitagdo ofertados participaram ao menos
sobre transporte coletivo uma vez no ano de curso sobre atendimento ao uma vez no ano de curso

de passageiros de capacitagdo em usuario de capacitacdo em
transporte coletivo atendimento ao usuario
Meta: 4 ‘ . Meta: * Meta: *
Meta: ® ¢ motoristas -5 cursos )
5 cursos 6 motoristas 5 cursos 9 servidores

4 cursos

Fonte: elaborado pelo autor (2021).

4.6 PROPOSICOES DE APERFEICOAMENTO NO DESEMPENHO DOS
INDICADORES

Para cada um dos resultados apurados, buscou-se desenvolver agdes de

aperfeigoamento visando uma melhora no desempenho das atividades da Coordenadoria.

4.6.1 Dimensao Usuario

Na dimensao do Usudrio, em relacdo as metas e acdes que poderao ser aplicadas

ao primeiro indicador, sugere-se adogao de proposi¢des no intuito de:

a)  aumentar a oferta de viagens de campo por parte da Universidade;



b)  disponibilizar outros mecanismos de ensino que possam ter nivel de

equivaléncia em relacdo as viagens de campo ofertadas.

Em relagdo as metas e agdes que poderao ser aplicadas ao segundo indicador,

sugere-se adocao de proposicdes voltadas a:

a)  contratacdo de motoristas terceirizados para execucdo das viagens;

b) renovacgdo da frota de veiculos ou disponibilidade de fretamento.

4.6.2 Dimensao Processos internos

Na dimensao da perspectiva dos Processos internos em relagao as metas e agoes
que poderao ser aplicadas ao primeiro indicador, sugere-se ado¢do de proposi¢cdes no

intuito de:

a) planejamento da manutencdo dos Onibus de transportes coletivo,
organizado de tal maneira que todos os veiculos rodovidrios sejam
revisados no periodo de recesso escolar;

b)  revisdo perioddica dos veiculos no intervalo das viagens de campo, a fim de

evitar danos, contribuindo na manutengdo e conservagao do patrimonio.

Em relacdo as metas e acdes que poderdo ser aplicadas ao segundo indicador,

sugere-se adogao de proposigdes votadas a:

a) criacao de um fluxograma para a Coordenadoria de Transportes (CTR),
com os procedimentos a serem executados em relacdo as solicitacdes de
viagens encaminhadas via PROGRAD;

b) criagdo, pela Superintendéncia de Tecnologia da Informagdo
(Setic/UFSC), de um sistema de agendamento proprio que possa
disponibilizar alternativas para as solicitacdes encaminhadas via
PROGRAD e demais centros, departamentos, unidades de ensino e

unidades administrativas.



Em relacdo as metas e agdes que poderdo ser aplicadas ao terceiro indicador,

sugere-se adogao de proposi¢des voltadas a:

a)

b)

formatagdo e sincronizagdo da aprovacao das viagens pela Coordenadoria
de Transportes (CTR) com o site dos transportes em tempo real; assim que
aprovado, o sistema faz automaticamente, no site, a inclusdo da viagem e
disponibiliza a todos os envolvidos;

encaminhamento, via e-mail ou SMS para o solicitante (professor,

coordenador ou responsavel), da confirmacao da aprovagao da viagem.

4.6.3 Dimensao Financeiro

Na dimensao da perspectiva Financeira em relagao as metas e agdes que poderao

ser aplicadas ao primeiro indicador, sugere-se adogao de proposi¢des no intuito de:

a)

b)

estabelecer limites de gastos mensais em relacdo as viagens de estudo, para
que haja um equilibrio nas despesas com abastecimento no semestre;

otimizar o uso de veiculos de transporte rodovidrio de maneira que a sua
utilizagdo passe a ser, em alguns casos e de acordo com os destinos
previstos, compartilhada, reduzindo assim os custos por quilometro rodado

e aumentando a capacidade de transporte.

Quanto as metas e a¢gdes que poderao ser aplicadas ao segundo indicador, sugere-

se adocdo de proposi¢des voltadas a:

a)

b)

realizar a manuten¢do planejada de todos os veiculos visando a
conservagdo da frota e a seguranca dos usuarios;

verificar mensalmente, através dos dados sobre quilometragem rodada,
quais veiculos podem ser revisados e quais revisoes podem ser adiadas, em
estrita observancia as normas de seguranca, tanto do veiculo como dos

passageiros.



4.6.4 Aprendizado e crescimento

Na dimensao de Aprendizado e crescimento em relagdo as metas e agdes que

poderdo ser aplicadas ao primeiro indicador do primeiro objetivo, sugere-se adogao de

proposigdes no intuito de:

a)

b)

\

incentivar a criagdo de cursos voltados a area em parceria com as
institui¢des de ensino profissionalizantes (a exemplo do SEST/SENAT);

firmar parcerias entre a UFSC e o sistema SEST/SENAT na aplicagao de
cursos in company, no intuito de manter a atualizacdo de todos os

motoristas.

No tocante as metas e agdes que poderdo ser aplicadas ao segundo indicador do

primeiro objetivo, sugere-se ado¢do de proposi¢des no intuito de:

a)

b)

incentivar a participacdo dos motoristas em cursos presenciais ou no
formato EaD;

planejar durante o ano intervalos entre as viagens para que todos os
servidores motoristas possam frequentar os cursos oferecidos sem prejuizo

ao calendario de viagens de campo.

Em relagdo as metas e acdes que poderdo ser aplicadas ao primeiro indicador do

segundo objetivo, sugere-se ado¢do da seguinte proposicao:

promover anualmente uma reciclagem, e at¢é mesmo um levantamento em
parceria com a Coordenadoria de Capacitagdo, sobre cursos de
atendimento ao usudrio, incentivando os servidores a realizar pelo menos

uma vez ao ano.



5 CONSIDERACOES FINAIS

O intuito do desenvolvimento de um Balanced Scorecard simplificado adaptado
as condicoes e realidades da Coordenadoria de Transportes, baseado nas perspectivas
desenvolvidas por Kaplan e Norton, contribui com o aperfeigoamento institucional da
Universidade, alinhado ao plano de desenvolvimento institucional e ao mapa estratégico
desenvolvido. A finalidade ¢ criar condigdes para estabelecer metas e acdes que auxiliem
no aperfeicoamento institucional tanto da Universidade quanto da unidade que foi o
objeto deste estudo.

A elaborag@o de um alinhamento estratégico segundo o principio do BSC tem
como objetivo desenvolver uma visdo mais ampla acerca dos trabalhos executados pela
Coordenadoria de Transportes no ambito da Universidade, refletindo sobre seu papel
como unidade operacional de apoio essencial as atividades de ensino, pesquisa e extensao
e alinhando-se aos principios, missdo, visdo e valores. Trata-se de uma contribui¢do que
se quer positiva na formagao de uma sociedade mais justa e igualitaria.

Verifica-se que, apesar de muito se falar sobre o assunto, ha pouca literatura em
relagdo ao tema aqui proposto, principalmente em se tratando de setor publico. H4 uma
caréncia na construgdo de ferramentas que auxiliem no alinhamento das medidas com a
estratégia da unidade aqui analisada.

O objetivo geral do estudo foi alcangado através da identificag@o e do estudo das
atribui¢des da Coordenadoria de Transportes no ambito da UFSC, realizados em virtude
de pesquisa sobre as atribuigdes publicadas em portaria normativa interna da
Universidade Federal. A definicdo dos objetivos da Coordenadoria de Transportes, bem
como de sua missdo, visdo e valores em consonancia com a estratégia expressa no PDI
da UFSC (2015-2019), que visa integrar o mapa estratégico da unidade ao objeto
estudado, possibilitou uma visdo mais ampla e uma reflexdao sobre suas contribui¢cdes no
campo operacional do meio académico.

Com o resultado do estudo foram desenvolvidas e identificadas quatro
perspectivas, nove objetivos propostos, 11 indicadores e 11 metas alinhadas as atribui¢des
da (CTR). Por meio de pesquisa qualitativa e quantitativa, com dados obtidos junto a Pro-
Reitoria de Graduacao, aos centros de ensino e aos departamentos, foi possivel avaliar
melhor as necessidades relativas a area da logistica de transportes de alunos, norteando

os objetivos do mapa estratégico do setor.



Por fim, os resultados apresentados demonstram uma evolug¢ao na perspectiva
financeira, com maior controle de gastos, tanto da parte de abastecimento quanto da parte
de manuteng@o, com a estratificacdo dos dados através de sistema de controle de frota.
Em se tratando de Aprendizado e crescimento, o foco estd no incentivo aos cursos de
capacitacdo, tanto na area de atendimento ao usudrio quanto de transporte coletivo de
passageiros, com realizagdo de cursos junto aos outros 6rgaos e institui¢des de ensino.
No quesito processos internos, apontamos para o desenvolvimento de programas
informatizados em ag¢des conjuntas que envolvam os mais diversos setores da
Universidade — como a Superintendéncia de Tecnologia em Informacao e a Pro-Reitoria
de Graduagao. Ja na perspectiva do usudrio, temos analise mais agil e criteriosa das agdes
que envolvem as demandas relacionadas as viagens de estudo, procurando sobretudo

atender a todas as solicitagcdes encaminhadas pelos departamentos de ensino.
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