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RESUMO

A gestdo dos contratos administrativos, aquelemafios pelos Orgados publicos da
administracéo direta ou indireta, é tarefa compléxagente publico designado para tal deve
acompanhar e fiscalizar o fiel cumprimento dasgamdes contratuais. A evolucédo da gestao
empresarial ao longo das Ultimas décadas criousnfareamentas e sistemas de gestdo que,
hoje, sdo adotadas por entes publicos, de fornaaaaty a eficiéncia e a eficacia na execucao
de seu papel perante a sociedade, na prestac8erda®ms de Estado e na gestdo dos recursos
orcamentarios. O planejamento estratégico € cadanas utilizado na esfera publica. A
definicdo de métricas do desempenho das empresagligdo imprescindivel no mundo cada
vez mais competitivo. A metodologia Balanced Scorecardem sendo largamente utilizada
para esse fim, tanto nas empresas, quanto nos pabd€os e organizacdes sem fins
lucrativos. Do mesmo modo, a disseminacdo de astu@mpresariais ligadas a
Responsabilidade Social Empresarial fez com quesagéssa natureza passassem a ser mais
do que uma contribuicdo ou retribuicdo da empresocedade, mas uma necessidade
competitiva. A Caixa Econdmica Federal, empresdiqaillle grande porte, de abrangéncia
nacional, segue esse caminho. Elabora planejandentingo prazo, com estabelecimento de
visdo de futuro, desafios estratégicos, acdes asmein relagdo a Responsabilidade Social
Empresarial, criou no organograma uma Superintana@tacional especifica para gestdo da
atuacdo da empresa nesse campo. A gestdo de esnaidihinistrativos pode incorporar
medidas de desempenho que possibilitem verificance ou ndo dos objetivos da propria
contratacdo e da unidade funcional responsavelgestio, que devem estar associados aos
objetivos da empresa. A inclusdo de exigénciasdéigaa Responsabilidade Social
Empresarial nos contratos administrativos provocdtéracdo nas atitudes das empresas

contratadas, espraiando a necessidade de compottansecialmente responsaveis.

Palavras-chave: Gestdo de contratos administratBalianced ScorecardResponsabilidade

Social Empresarial.
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1 INTRODUCAO

Toda contratacdo de terceiros por uma empresaicpuill privada, para a execucao
de determinada atividade, seja um fornecimento aenmal, seja uma prestacao de servico, €
seguida de uma etapa tdo importante quanto a propnte dita contratacdo: a gestdo do

contrato.

E na etapa de gestdo que a empresa contratanficarérise o bem ou o servico
contratado foi fornecido ou esta sendo executadmalaeira correta, como foi pensado ou
como foi efetivamente contratado. Sera constatado frnecedor ou prestador de servigos

tem a qualidade exigida pelo contratante, quamterdimento, prazos e outros aspectos.

Em se tratando de empresa ou 6érgdo publico, essepanhamento torna-se mais
importante ainda, pois 0 agente publico tem comeemdéscalizar o fiel cumprimento do

contrato dito administrativo, na forma como re2&bB8.666/93, em seu art. 67:

Art. 67 A execucao do contrato devera ser acomminle fiscalizada por um
representante da Administracdo especialmente dekigipermitida a contratacéo de
terceiros para assisti-lo e subsidia-lo de infol@eagertinentes a essa atribuicao.

Em uma empresa do porte da Caixa Econémica Federalyante denominada neste
trabalho, de forma intima e simples, por sua ma&@édxA, com cerca de setenta mil
empregados, mais de duas mil agéncias, com presangados os municipios do Pais, sendo
com agéncias, com postos de atendimento bancaetetenicos, com correspondentes
lotéricos e bancarios, e com salas de auto-atemdneom inimeras contratagcfes em suas
diversas areas para mover esse gigante quase cegqnario, a gestdo de contratos deve
ocupar lugar de destaque, utilizando todas asnfieméas possiveis para medir o desempenho
dos fornecedores e prestadores e dos propriosatesitbem como considerando 0s aspectos

que repercutem na empresa e fora dela, na societ@adenbiente e na economia.



1.1  SITUACAO PROBLEMATICA

A atividade de gestdo de contratos administratimms uma empresa publica € de
execucao complexa, mormente se for do porte quat&AalXA. Quer seja pela abrangéncia
da empresa, pela variedade de areas em que atpaleoguantidade de pessoas envolvidas,

além da condenada, mas muitas vezes necessanardmia inerente.

O tema, a0 mesmo tempo que atrativo e apaixonantgualmente complexo. A
legislacdo que regula o tema é relativamente reaeat hipoteses e ocorréncias sdo dos mais
diferentes tipos, de tal forma que, mesmo o0 magem@ente dos gestores de contrato, por
certo — e por muitas vezes — deparar-se-a com taspesinda ndo explorados e

compreendidos.

Sendo assim, é mister que o gestor tenha ferrameaistemas e controles dos quais
possa se valer para a execucao da gestdo. Parauarat de suas necessidades é a medicéo
dos resultados referentes as contratacfes, sobdegnmado praticando-a, ou fazendo-o de
forma superficial, ndo poder exercer seu devell l@gdiscalizacdo para o fiel cumprimento
dos contratos.

Nessa medicdo, o gestor pode deslocar sua visdoémanpara fora da empresa,
estendendo-a a sociedade e verificando de que faquele contrato, aquele servico ou
aquele determinado bem que esta contratando ppdecutir no ambiente, nos clientes, nos
empregados e na sociedade em geral, propondo hBerraslque julgar pertinentes.

1.2 OBJETIVOS DA PESQUISA
1.2.1 Objetivos gerais

Buscar e apresentar conceitos relativos a gest&ordeatos administrativos, tratando
do caso especifico da Caixa Econémica Federalieabpidade desses conceitos na empresa,

propondo melhorias.

Este trabalho busca tratar desses aspectos da gestéontratos administrativos no

ambito da CAIXA, sem a minima pretensao de esdgetaa tdo vasto, mas com o objetivo de,
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valendo-se da experiéncia de anos de contato @rétm a questdo, de alguns anos de
embasamento académico, e, agora, com razoaveligpedabliografica e documental, reunir

conceitos e ideias, tecendo algumas consideragd@ssgis a respeito do tema proposto.

1.2.2 Obijetivos especificos

Nessas melhorias propostas, verificar se ha ajidade de conceitos dBalanced
Scorecarde de Responsabilidade Social Empresarial na gestamntratos administrativos.

Em caso afirmativo, propor sua aplicacgéo.

A maior parte do material de pesquisa existenteresaiestdo de contratos
administrativos aborda os ditames legais. Embdmestudo também aborde esses aspectos,
0 que nao poderia deixar de ser feito quando & dieste tema, procura englobar também a
questdo do acompanhamento do contrato proprianad@otecom a medicdo do desempenho

dos contratos e dos contratados.

1.2.3 Metodologia

Este estudo pode ser classificado, predominanteneotno um trabalho de pesquisa
aplicada, embora contenha caracteristicas de hm@lokd proposicdo de planos, uma vez que
propde indicadores de desempenho para contratosniatitativos na Caixa Econdmica
Federal. Conforme Silva e Menezes (2001, p. 19esguisa pode ainda ser classificada,
primordialmente, em qualitativa, quanto a formaaldlerdagem, e descritiva, quanto aos seus

objetivos.

O trabalho foi desenvolvido a partir do método diedue os dados foram obtidos por
meio de pesquisa bibliogréfica, pesquisa documentdh observacdo participante, onde o
pesquisador teve papel fundamental, através dsga experiéncia passada e atual no trato
do tema “Gestdo de Contratos Administrativos” na-alidia de suas atividades na Caixa

Econdbmica Federal, sobretudo na area de infragsirut
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1.3 AEMPRESA

A Caixa Econdmica Federal (CAIXA) € uma instituiciitmanceira sob a forma de
empresa publica, vinculada ao Ministério da Fazeddéada de personalidade juridica de

direito privado, com patrimonio proprio e autonomiministrativa.

Sua origem remonta ao Império, mais precisamentdiad2 de janeiro de 1861,
quando, no Rio de Janeiro, Capital do Império, inaacinstituicdo de economia popular
denominada “Caixa Econdomica e Monte de Socorro”’ankr na verdade, dois
estabelecimentos com finalidades distintas coexistina mesma instituicdo: a Caixa
Econbmica, como denota o préprio nome, de recebpodsitos em dinheiro da populacéo,
iniciando-lhe no habito da poupanca, e 0 Monte a0, com o fim de emprestar dinheiro

sob penhor.

Em 18 de abril de 1874, foi autorizada a criacdc&dxas Econbmicas e Montes de
Socorro nas Capitais das Provincias. Em 03 de dwi875, ha 134 anos, foi instalada a

Caixa Econdmica e Monte de Socorro da ProvincidgddePedro do Rio Grande do Sul.

As Caixas Econbmicas Federais autbnomas das pias;rmmosteriormente estados,
seguiram assim operando apenas depositos de peaupaempréstimos sob penhor até a
revolucdo de outubro de 1930, quando o0 governoigog, a partir dai, nos primeiros anos
da década de 30 do século passado, autorizou-psrar @om a carteira de consignacoes e

com a carteira hipotecaria.

Apos isso, os proximos fatos relevantes ao relgto proposto vieram a ocorrer em
1962, quando a CAIXA passou a administrar a Lotéeideral do Brasil e, em 1° de agosto de
1970, quando as 22 instituicdes autbnomas disti@suéntre os estados e o Distrito Federal,
segundo orientacdo da Fundacdo Getulio Vargas lastituto de Pesquisas Econbmicas da
Universidade Federal de S&o Paulo, foram efetiveendandidas na empresa Caixa
Econbmica Federal, como hoje é concebida. As anfigaxas foram substituidas, entao, por
22 filiais e foi criada a Matriz, com sede em BliasiEm 1986, a CAIXA incorporou as
funcdes e pessoas do Banco Nacional de Habitagdid)(BE nos anos 90, a CAIXA passou a
ser a gestora e a centralizadora das contas dooFdmd>arantia por Tempo de Servigo
(FGTS).
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Hoje, a CAIXA concorre com os demais bancos muspbublicos e privados, com
depésitos a vista, caderneta de poupanca, aplsac®anceiras, empréstimos,
financiamentos, cobranca de titulos, cartdes dditoréentre outros produtos. Tem 2.237
agéncias espalhadas pelo Pais, cerca de quintpsims de atendimento bancario instalados
dentro de entidades publicas ou privadas, quase mivunidades lotéricas e quase dez mil
correspondentes bancarios CAIXA AQUI.

No aspecto social, a CAIXA atua como agente pradcgp Sistema Financeiro da
Habitacdo (SFH), como depositaria dos recursos rdgr@ma de Integracdo Social (PIS),
como operadora de financiamento estudantil, consvaglora do governo para o repasse dos
recursos dos programas Bolsa-Familia, Bolsa-Aliagid e outros. Relativamente a
habitacdo, a CAIXA é responsavel pela contratagdoamstrucdo dos empreendimentos do
Programa de Arrendamento Residencial (PAR), e lanoeste ano, juntamente com o
Governo Federal, o Programa “Minha Casa, Minha Vidie forma a disponibilizar
habitacdes a precos baixos para as classes médiaaee a produzir empregos na industria

da construcéo civil.

Atua, também, como financiadora de obras de inigesa ligadas ao
desenvolvimento urbano e saneamento basico, seesi®, presente momento, um importante
agente do governo para a implementacdo das acOeBrafgrama de Aceleracdo do
Crescimento (PAC).

Age como patrocinadora de equipes e eventos eap®Irtomo, respectivamente, as
equipes brasileiras de atletismo e de ginasticas eha pouco encerrados Jogos Pan-
americanos do Rio de Janeiro, e como patrocinagl@ramotora de eventos culturais. Além
de patrocinar eventos, a CAIXA promove diretamentailtura, por meio de seus conjuntos
culturais (CAIXA CULTURAL) em Brasilia, Rio de Jang Sao Paulo e Curitiba. Em breve,

serdo implantados os de Porto Alegre, FortalezacedR

Administra, em regime monopolistico, as operac@gmpréstimo sob penhor e as
loterias da CAIXA: as loterias de prognésticos faat e Lotogol), as loterias de niameros
(Quina, Mega-Sena, Dupla-Sena, Lotomania, Lototed€imemania) e a Loteria Federal, de
bilhetes.
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Em 2009, a CAIXA renovou seu planejamento estratégnovamente com a
participacdo de colegas dos mais diversos cargogdades. No planejamento para o periodo
de 2010 a 2015, a CAIXA delineou nova Missao, ndisdo, novos Valores e novos

Desafios Estratégicos.

Missao: Atuar na promocao da cidadania e do desenvolvinsmstentavel do Pais,
como instituicdo financeira, agente de politicablipgs e parceria estratégica do
Estado brasileiro.

Visdo: A Caixa sera referéncia mundial como banco pubiitegrado, rentavel,
socialmente responséavel, eficiente, agil, com peente capacidade de renovacgéo e
consolidara sua posicdo como banco da maioria galagiio brasileira.

OsValoresda CAIXA séo:

- sustentabilidade econdmica, financeira e sécibiantal;

- valoriza¢&o do ser humano;

- respeito a diversidade;

- transparéncia e ética com o cliente;

- reconhecimento e valorizacdo das pessoas qua mfeaixa Econdmica Federal;

- eficiéncia e inovacédo nos servicos, produtosoegssos”.

E os oitodesafios estratégicasio:

1° consolidar-se como principal agente de politmp#sicas do governo federal e
ampliar a relacdo com todos os entes da admindistnagblica;

2° ampliar a participagdo no mercado de crédito;
3° ampliar a participagdo de mercado na captacéiealesos;

4° ser referencial de exceléncia no atendimentopiar a capacitado e as
alternativas de distribuicao;

5° ser reconhecida como uma das melhores emprasasetrabalhar;
6° adequar e racionalizar processos e integras éiseempresa,;
7° implementar solug8es integradas de tecnologiafdemacéo;

8° ser referencial como banco focado na Respotidatid Social Empresarial e no
apoio ao desenvolvimento regional sustentavel.”



2 GESTAO DE CONTRATOS ADMINISTRATIVOS

2.1 O CONTRATO ADMINISTRATIVO

Previamente, hd que se conhecer o conceito deatmntdo Dicionario Brasileiro
Globo (FERNANDES; LUFT; GUIMARAES, 1993, p. 249),palavra “contrato” significa
“ato ou efeito de contratar; acordo ou convencdreatuas ou mais pessoas, para a execugao

de alguma coisa sob determinadas condi¢cfes; cog@minajuste; promessa; pacto”.

Para Orlando Gomes (1999, p. 4), renomado juristatrato “é uma espécie de
negocio juridico que se distingue, na formacao, agir a presenca pelo menos de duas

partes”.

Ja& Fuhrer (2002, p.31) entende que contrato “éaecdo estabelecida entre duas ou

mais pessoas para constituir, regular ou extirentire elas uma relacéo juridica patrimonial”.

O contrato € um instrumento tipicamente privadssinasdesde seus primeiros
estudiosos romanos, mestres precursores do diEeitge, no minimo, o acordo de vontades
entre duas partes, a igualdade entre elas e dtmespegatorio ao que foi convencionado.

Administracdo publica € a administracdo exercidbsp®rgdos da administracao
direta, ou seja, os governos da Unido, dos EstadssMunicipios, do Distrito Federal, com
seus ministérios e secretarias, e pelos entes oaniattacdo indireta, quais sejam, as
autarquias (entidades de direito publico, com pesdade juridica e patriménio proprios), as
empresas publicas (empresas de capital inteirampabdico, dedicadas a atividades
econbmicas, mas de personalidade juridica de aipgivado), as sociedades de economia
mista (empresas de capital publico e particulam direcdo estatal e personalidade juridica
de direito privado, na forma de sociedade anbOnireags fundacdes publicas (pessoas
juridicas de direito privado, criadas ou autorizagdar lei, para fim especifico). Todos estes

séo considerados entes publicos.

A administracdo publica, para atingir seus objetivtecessita muitas vezes contratar
terceiros. Quer seja para fornecimento de beng, spja para prestacado de servicos. Esse

contrato, que tem como parte pelo menos um enticplileva a denominagéo particular de
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contrato administrativo ou contrato da Administ@cdAs diferencas existentes entre 0s
contratos meramente privados e os contratos adnaitives levaram até ao surgimento de um

ramo do direito, chamado direito administrativo.

A origem do estudo especifico do contrato admiiistv — e do direito administrativo
— é relativamente recente, embora ja existisse rasimgcdo publica desde as civilizagbes
antigas classicas, para as quais ja havia a prag&aple coordenacao dos servi¢cos publicos
que garantissem a sobrevivéncia de seus povos-deodizer que iniciou na Franga, nas
primeiras décadas do século XIX, apds o adventBelelucdo Francesa, com todas as suas
repercussdes de ordem politica, social e econbiNizaBrasil, 0 contrato administrativo foi
regulamentado somente pelo Decreto-Lei n° 2.300,28611.1986, e suas alteracdes
posteriores. Posteriormente, com vigéncia até hiojepromulgada a Lei 8.666/93, de

21.06.1993, que rege os contratos administratiassleitacdes publicas.

Todos os atos da administracdo publica, dentreasleontratacdes, devem obedecer
aos principios da legalidade, da impessoalidade mdaalidade, da publicidade e da

eficiéncia, na forma do art. 37 da ConstituicadReépublica Federativa do Brasil de 1988.

O principio da legalidade reza que a administrggdsica somente pode fazer aquilo
que é permitido por lei. Eis aqui a primeira grawiferenca com o direito privado, pois,
neste, s6 nao é permitido a qualquer pessoa fisigaridica que faca aquilo que é proibido

por lei.

O principio da impessoalidade dita que sempre desme respeitada a estrita
observancia a finalidade publica, ao interesseig@uibO ato administrativo sera ilegal se o
administrador agir no interesse préprio, e nao merésse publico, ainda que atendido
formalmente o dispositivo legal.

Pelo principio da moralidade, a administracéo pabfido pode limitar-se a agir nos

ditames da lei, mas também deve restringir-se malagtro da moral e da ética.

Ja o principio da publicidade esta previsto de fodmstacada na Constituicao vigente,
no art. 5° inciso XXXIIl, como direito fundamentdbs brasileiros e aos estrangeiros

residentes no Pais:
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XXXIII - todos tém direito a receber dos 6rgaos Ipits informacdes de seu interesse
particular, ou de interesse coletivo ou geral, sgido prestadas no prazo da lei, sob
pena de responsabilidade, ressalvadas aquelas sijo seja imprescindivel a
seguranca da sociedade e do Estado.

E o principio da eficiéncia, que foi introduzido 1@onstituicdo pela Emenda
Complementar 19, de 04.06.98, diz que o servicdigmibeve primar pela eficiéncia,

atendendo plenamente a necessidade para a quahfin.

Além desses principios previstos na maior dasheisileiras, ha aquele responsavel
pela maior diferenciacdo entre os contratos prisa€loos contratos administrativos, que
estabelece que, nestes, é privilegiado o intepdsleco, o bem-estar coletivo, em relacdo aos
interesses individuais, obviamente sem prejuizoga@a®ntias individuais constitucionais.

Trata-se do principio da supremacia do interesbigol

Se o0 contrato administrativo tem como parte ao meunm ente publico, da
administracédo direta ou indireta, devido a supréando interesse publico ndo persistem as
caracteristicas principais do contrato privadaut®r@omia de vontades das partes, a igualdade
entre elas e o respeito obrigatério ao que foiyzeit.

O contrato administrativo tem forma obrigatériavisga em lei (Lei 8.666/93) e a
administracdo publica tem, em certas circunstanciasquanto plenamente comprovadas e
justificadas, a prerrogativa de alterar unilateste os contratos e, até mesmo, de rescindi-
los também de forma unilateral. Essas prerrogats@s previstas através das clausulas

denominadas exorbitantes.

Sao exemplos de clausulas exorbitantes aqueladisp@em sobre a exigibilidade de
garantia pecuniaria de execucdo de contrato, aficesgho e a rescisdo unilateral por
interesse publico, a fiscalizacdo da execucaolieagfo de sancdes, como multas pecuniarias
e penalidades (adverténcia, impedimento temporaéo licitar e contratar com a
Administracéo, e declaragcéo de inidoneidade) eplirabilidade da excecdo de contrato nao
cumprido, salvo circunstancias especiais previstakei, isto €, o contratado nao pode deixar
de cumprir suas obrigacdes por falta de pagameek® Administracdo (art. 78 da Lei
8.666/93).
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As contratagbes da administragdo publica devempesredidas de licitacdo, nas
modalidades previstas na Lei 8.666/93, salvo o®scake dispensa ou inexigibilidade
estabelecidos na referida lei. Este estudo, nmmentado adentrara nesse assunto, pela sua

extensdo e complexidade, e dada a especificidatEntoproposto.

Cada vez mais as empresas publicas e privadasnbescecentrar recursos e esforgos
em suas atividades precipuas, promovendo a ter@ghio daqueles servicos que nao
configuram atividade-fim, mas sédo imprescindivesssaas operacdes. A terceirizag&o
servicos é um processo de gestdo que estabelemgiaelde parceria com empresas
especializadas na prestacdo de servicos, para taxemtividades de carater acessoério e
secundario em relacédo ao objetivo principal da es®e cuja relacdo custdeneficio lhe

seja favoravel.

2.2 A GESTAO DE CONTRATOS ADMINISTRATIVOS

Uma vez realizadas as contratacfes, a Administrdg@era acompanhar e fiscalizar a

execucéao dos contratos, bem como realizar os dgmaisdimentos para efetivar sua gestéo.

A execucdo e gestdo dos contratos estao previataeir8.666/93, aqui varias vezes

citada, em especial em sua Secéao IV, artigos @ aujos ditames principais seguem abaixo:

- 0 contrato devera ser executado fielmente pelaeq de acordo com suas clausulas

e as nhormas da Lei;

- a execucao do contrato devera ser acompanhadeaéizda por um representante
da Administracao especialmente designado, permatidantratacdo de terceiros para assisti-
lo e subsidia-lo de informacdes pertinentes a asgalicao;

- 0 representante anotara em registro proprio t@da®corréncias relacionadas a
execucao do contrato, determinando o que for négessregularizacdo das faltas ou defeitos
observados, bem como encaminhando, tempestivamastelecisdes e providéncias que

ultrapassarem sua competéncia a seus superiores;
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- 0 contratado deverd manter preposto para reféekena execucdo do contrato;

- 0 contratado é obrigado a reparar, corrigir, nenoreconstruir ou substituir, as suas
custas, o objeto do contrato em que forem verisadcios, defeitos ou incorrecdes, assim

como é responsavel pelos eventuais danos caus&absinistracdo ou a terceiros;

- 0 contratado é responsavel pelos encargos tiatzh previdenciarios, fiscais e

comerciais resultantes da execucao do contrato;

- 0 contratado podera subcontratar partes da séragco ou fornecimento, até o limite

admitido pela Administracao;

- a Administracdo recebera o objeto do contratoa wez executado, em carater
provisorio e, apés, de forma definitiva, sem que riecebimentos excluam a responsabilidade

civil e ético-profissional da contratada pela olsexyico ou fornecimento;

- a Administracdo rejeitara, no todo ou em part®bea, servico ou fornecimento

executado em desacordo com o contrato.

O art. 65 determina que os contratos administratpderdo ser alterados, com as
devidas justificativas: de forma unilateral pelaidistracdo, quando houver modificacdo do
projeto ou das especificagbes, para melhor adequacaica aos seus objetivos, ou quando
necessaria a modificacdo do valor contratual enord&tcia de acréscimo ou diminui¢ao
quantitativa de seu objeto, nos limites permitidagropria Lei (25% do valor atualizado do
contrato, para acréscimos ou reducdes nas obradgose ou compras, e 50%, para

acréscimos nos contratos de reforma de edificideoequipamento).

Ainda poderéao ser alterados os contratos por actaggartes, nos casos previstos na
Lei, primordialmente para restabelecer a relac@agupartes pactuaram inicialmente para a
justa remuneracao da obra, servico ou fornecimeoto, o fim da manutencao do equilibrio

econdmico-financeiro existente.

O atraso injustificado na execucéo do contratatsugecontratado a multa de mora, na

forma prevista no contrato. A inexecugdo total aucial do contrato sujeita o contratado,
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garantida a prévia defesa, as san¢bfes de: advarténalta, suspensdo temporéria de
participacdo em licitagdo e impedimento de contratem a Administracdo por prazo nao
superior a dois anos, e declaracdo de idoneidatiz,idtima de competéncia exclusiva do

Ministro de Estado, do Secretéario Estadual ou Mpalgcconforme o caso.

Como ja foi aqui tratado, a Administracdo tem arogativa da rescisdo unilateral,
dado o interesse publico presumivelmente envolhv@imdo assim, constatada a inexecucéo
total ou parcial do contrato, € possivel sua résci€onstituem motivo para rescisao do
contrato, dentre outras, conforme o art. 78 daBL&$6/93, desde que formalmente motivados
nos autos do processo, e assegurados o contraditarampla defesa:

- 0 ndo cumprimento das clausulas contratuais cés@edes, projetos ou prazos;

- 0 cumprimento irregular de clausulas contratiespgecificacdes, projetos e prazos;

- a lentiddo do seu cumprimento, que leve a Admmag&o a comprovar a

impossibilidade da concluséo da obra, do servicdofornecimento, nos prazos estipulados;

- 0 atraso injustificado no inicio da obra, servgofornecimento;

- a paralisacdo da obra, do servico ou do fornedimesem justa causa e prévia

comunicacao a Administracao;

- a subcontratacdo total ou parcial do seu obgtassociacdo do contratado com
outrem, a cessao ou transferéncia, total ou patmeah como a fusdo, cisdo ou incorporacao,

nao admitidas no edital e no contrato;

- 0 desatendimento das determinacdes regularesuttaidade designada para

acompanhar e fiscalizar a sua execucéo, assim aerde seus superiores;

- 0 cometimento reiterado de faltas na sua execuiEddamente registradas pela

fiscalizacdo da Administracao;
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- raz0es de interesse publico, de alta relevaneiam@o conhecimento, justificadas e
determinadas pela maxima autoridade da esfera &rativa a que estd subordinado o

contratante e exaradas no respectivo processo ethaiivo;

- a supressao, por parte da Administracao, de pbeagcos ou compras, acarretando
modificacdo do valor inicial do contrato além duite permitido na Lei.

2.3 A GESTAO DE CONTRATOS ADMINISTRATIVOS NA CAIXA ECOKMICA
FEDERAL

Por ser uma empresa publica, e conforme prevé agrao Unico do art. 1° da Lei
8.666/93, a CAIXA submete-se ao regime da refet@a Para colocar e manter essa
grandiosa “maquina” em funcionamento, a empresass#a realizar os mais diversos tipos

de contratagdes.

No seu organograma, a gestdo dos contratos adraiiniss € feita em diversas areas,

conforme a atividade de cada uma.

H& mais de seis mil contratos administrativos emdasrento em todo o Pais,

distribuidos nas diversas filiais. Isso representecusto anual na ordem de R$ 6 bilhdes.

A politica de terceirizacdo na CAIXA esta regulatada em tomo do Manual
Normativo e lista quais 0s servicos passiveis deeirizacdo, dentre eles: abertura e
fechamento de agéncias e custddia de chaves; atiagdio de imdveis do Programa de
Arrendamento Residencial; agenciamento de viagbwspedagem; leiloeiro; armazenagem,
distribuicdo e transporte de materiais; ascensgrassisténcia a saude; auditoria externa;
brigada contra incéndio; consultoria externa; dpacalespachante; digitalizacdo; servigcos
técnicos de engenharia e arquitetura; guarda @eeacéo de documentos; desenvolvimento e
manutencado dsoftwaree aplicativos; manutencéo predial, de instalagdesnaquinas, de
moveis e de equipamentos; infraestrutura para esglimpeza e conservacao; operacao de
help desk operacdo de maquinas de reprografia; operacaonegas e equipamentos
telefénicos; operacdo ddelemarketing portaria; realizacdo de concurso publico;
recepcionista; mudancas; servicos graficos; sesvggriais; sistemas de alarme; suporte e

manutencdo deardware softwaree telecomunicac¢des; suprimento de numerério; ficates
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de documentos por motocicleta; transporte de psssade pequenos volumes; transporte,

tratamento e guarda de valores; vigilancia; zelador

Além da prestacdo de servicos, a CAIXA faz gest&@o toddos os contratos
administrativos de obras patrimoniais realizadasseas unidades e de todos os contratos de
fornecimento de materiais, como de equipamentdafdematica, de mobiliario, de material

de expediente, dentre outros, além dos contratpemheissdo para unidades lotéricas.

Os contratos de locacdo de imoveis para uso, emegrzeiram o0 mesmo zelo e
acompanhamento, ndo sédo considerados contratogiattativos puros, pois, ainda que haja
vinculacédo a Lei 8.666/93, a maioria de suas clagsél regida pelo direito privado, através
da Lei do Inquilinato, a Lei 8.245/91.

Os contratos inerentes aos negoécios da CAIXA, comoontratos de financiamento
habitacional e os contratos de empréstimo da car@mercial, ndo sdo considerados
contratos administrativos, pois, nesse tipo deratmta empresa exerce papel comercial, de

venda de seus produtos.
2.3.1 Gestéao formal

Ha, aproximadamente, dez anos, a CAIXA segmentogestdo dos contratos
administrativos, denominando uma parte de “gest#ondl” e outra parte de “gestéo
operacional”.

A gestdo formal é sempre realizada pelas filiaisLa#acdo e Contratacdo, em
namero de nove no Pais — Brasilia, Recife, Salvd8lelo Horizonte, Rio de Janeiro, S&o

Paulo, Goiania, Curitiba e Porto Alegre.

Gestao formal dos contratos de prestacao de seriggeeirizados significa realizar as

seguintes atividades, pertinentes aos aspectas Bgsmcontratos:

- formalizar contratos e aditivos;

- prorrogar, suprimir, acrescer e repactuar classcbntratuais;
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- verificar se o pedido de contratacdo atende asligdes, critérios e meétricas

estabelecidas;
- aplicar penalidades previstas nos contratos;

- imputar a empresa Contratada qualquer prejuinsacib a CAIXA ou a terceiros,
em decorréncia de atos cometidos por prestadorese;os e/ou prepostos, e instruir

processo administrativo de ressarcimento;

- analisar e instruir processo para revisao deogrelp contrato, quando demandado

pela contratada ou pela unidade gestora operagional

- solicitar pareceres juridicos acerca de qued#igss relacionadas aos contratos, no

gue diz respeito, especificamente, a gestao formal,
- emitir declaracéo de execucéao contratual;
- acompanhar os prazos de vigéncia dos contratos;

- responder e esclarecer os questionamentos eaapemios dos 6rgaos de controle e

fiscalizacao, internos ou externos, relativos adgeformal;

- solicitar, quando do encerramento, 0s volumesdosessos;
- encaminhar os volumes dos processos para arquivo.

2.3.2 Gestéao operacional

A gestdo operacional, por sua vez, € efetivadasdélais gestoras de cada tipo de
servigo, bem ou obra. Por exemplo, as obras e ateragéio predial sdo tratadas pelas filiais
de Recursos Materiais, em numero de onze no Paiss Jkervicos de administracdo de
imoveis e condominios do Programa de Arrendameertid@ncial estdo ligados as filiais de
alienacdo de bens moveis e imdveis, em numero desseis no Brasil. A gestdo dos
contratos de fornecimento de equipamentos de irffticenesta vinculada as filiais de suporte
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tecnologico. E assim, para os demais tipos detgp@&s de servicos ou fornecimento,
conforme a respectiva unidade da CAIXA.

O acompanhamento e a fiscalizacdo do contrato tBnaledade de garantir a perfeita
execucéao do contrato, de modo que haja a exatespamdéncia entre os trabalhos realizados
pela contratada e as exigéncias previamente estatet pela CAIXA, tanto nos seus

aspectos técnicos quanto nos prazos de realizacao.

E atribuicdo do gestor operacional de contratosigitrativos:

- assegurar a fidedignidade na execucao dos costwgentes sob sua gestdo, em
relacdo ao objeto contratado, sendo admitidos stegiovas de carga, experiéncia de
funcionamento e producao, e tudo o mais que seioal com a perfeicao do servico, da
obra ou do fornecimento, determinando a correc&dalhas e defeitos que forem constados;

- responder por qualquer autuacdo decorrente dgoddses servicos prestados em

relacdo ao objeto contratado ou das premissasaigina politica de terceirizacao;

- estabelecer rotinas, controles e métricas quelizali a adequada mensuracdo da
contratacdo dos servicos, visando a reducédo doesrisperacionais e de conformidade,

alinhados as politicas e estratégias da CAIXA;

- controlar a gestao operacional do contrato, dotagcompanhamento orgcamentario;

- controlar e acompanhar o contrato, no que seeréfequalidade na prestacado dos
servicgos, tais como a verificagdo no cumpriments causulas avencadas, a resolucédo de
problemas relativos a execucdo do contrato, aisméo de aplicacdo de multas e outras

penalidades e demais procedimentos relacionadoscagio contratual;

- exigir os documentos necessarios e comprobatdd@limplemento das obrigacdes
trabalhistas da contratada, discriminados na clausu contrato que trata das obrigacfes da
contratada e anexados a respectiva nota fiscahtovafrelativa ao(s) bem(ns) ou servico(s)

contratado(s), para assegurar que ndo haja resplresgiio subsidiaria da CAIXA,
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- conferir e atestar a nota fiscal/fatura, fornelcesubsidios a unidade de pagamentos
de vinculagcdo para a finalizacdo do pagamento dosices e respectivas retencoes

tributarias;

- arquivar no processo administrativo, no volumstidado ao gestor operacional, 0s
documentos necessarios e comprobatorios do adireptendas obrigacdes tributarias e
trabalhistas pela contratada, pelo periodo de deg,anos moldes da contratacdo efetuada,

juntamente com copia do ateste;

- comunicar a filial responsavel pela gestéo forswdire irregularidade praticada pela

contratada, principalmente sobre a qualidade dog;ses prestados;

- comunicar imediatamente, a unidade de gestédo skoae e a unidade juridica, as
autuacdes do Ministério Publico ou outros orgéesafizadores;

- definir o objeto de prestacéo de servicos, cope@bcacdo detalhada das atividades

a serem terceirizadas;

- encaminhar a filial de Licitacdo e Contratacae, wnculacdo, o pedido de

contratacao;

- fornecer as normas e diretrizes sobre os objetiloAIXA, sem extrapolar as
clausulas contratuais e sem prejudicar a autonden@ontratada quanto a gestdo da execucao
do contrato, que é exclusivamente de sua contxe; rsem interferir nas relagdes contratuais
entre a contratada e seus empregados, inclusiveajadixacdo de salarios ou de beneficios
a serem pagos aos profissionais disponibilizadesneassinar carteiras de trabalho, folhas de
ponto, declaracdes, atestados, cartas de apredemagiaisquer outros documentos relativos

aos empregados das empresas contratadas;

- realizar o acompanhamento efetivo do cumprimepéta contratada, da obrigacéo
de manter as condig¢@es iniciais de habilitacddpoante a qualificacdo técnica exigida para a
contratacao;
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- realizar pesquisa de pregcos de mercado, avalim®lms precos contratados

permanecem compativeis;

- subsidiar a unidade gestora formal nas negocsag@etratuais;

Em diversos casos, o gestor operacional utilizarmssivo legal e repassa a terceiro
parte da atividade de fiscalizacdo da execucamdtato. Isso é perfeitamente observado no
caso da execucgdo de obras, onde o quadro de oéissde engenharia e arquitetura da area

patrimonial da empresa néo é suficiente para o panhamento direto.

Tais profissionais, entdo, coordenam o trabalhdistalizacéo realizad loco por
outros profissionais de empresas contratadas @& fen. Esta contratacdo, por sua vez,
exige, igualmente, o acompanhamento e fiscalizdadeel execucdo dos servicos.

Em outros casos, dada a impossibilidade da unidgdtora operacional enviar
representantes a unidades beneficiarias distamteffial e entre elas, solicita 0 apoio de
empregados da unidade beneficiaria do bem ou sepei@ auxilio e subsidio na fiscalizacao,

para:

- conferir e atestar a execuc¢ao dos servicos edersubsidios ao gestor operacional;

- comunicar ao gestor operacional dos servicosesobegularidade praticada pela

contratada, principalmente sobre a qualidade deog;es prestados ou do material entregue;

- comunicar imediatamente ao gestor operacional sBgicos as autuacdes do

Ministério Publico ou outros érgéos fiscalizadores;

- responder por qualquer autuagao decorrente dgoddss servicos prestados em

relagao ao objeto contratado;

- responder pela existéncia de prestador de sareigosua unidade em desacordo com
as regras estabelecidas ou em desacordo com aslakdo respectivo contrato de prestacao

de servigos;



26

- zelar pela qualidade dos servicos e pelas praemiskefinidas na politica de

terceirizacao.



3 BALANCED SCORECARD (BSC)

O desenvolvimento tecnoldgico e o aumento progresta necessidade de rapidez na
circulacdo de informacgbes, dentro e fora das ermaprd®rnam mais complexa para seus

executivos a tarefa de manter a competitividadsmercado de atuacao.

Ha a necessidade premente dos executivos de obtaliar os nimeros da empresa.
Sem medir, como saber como vai e para onde vaipesal? Mas essa medicdo nao pode
ocorrer tal qual antigamente, quando eram congiderapenas 0s resultados contébeis e
financeiros. S&o necessarios indicadores relatvodiversos aspectos do ambiente e
desempenho organizacional. E fundamental que, skeptesses dados, as empresas elaborem

um planejamento estratégico, tracando suas metasgdes a serem feitas para atingi-las.

Além dos resultados financeiros e de sua capacigeaftutiva, as empresas devem
voltar-se para a analise de seus ativos intangie@iso produtos e servigos de alta qualidade
e precos baixos; ciclos de producdo mais curtosipeqde trabalho treinada e motivada,
fidelidade e satisfacéo de seus clientes; congdestzovos segmentos de clientes; e processos
internos eficientes, com a utilizacao de tecnolaigianformacéo e sistemas atualizados.

Tendo isso em mente, David Norton, executivo ppalcdo Instituto Nolan Norton, e
Robert Kaplan, entdo seu consultor académico, preram estudo com a participacao de
dezenas de empresas de véarios campos de atuacdo fiomde desenvolver uma nova
maneira de medir o desempenho das empresas. Etgdeselevaram a criagdo do sistema
gerencial batizado dgalanced Scorecardiescrito no livroA Estratégia em Acao — Balanced

Scorecardde autoria dos pesquisadores.

Escrevem os autores:

O Balanced Scorecarttaduz a missdo e a estratégia das empresas mjonio
abrangente de medidas do desempenho que servesdephem um sistema de
medicdo e gestdo estratégicaB@lanced Scorecardontinua enfatizando a busca
de objetivos financeiros, mas também inclui vetodes desempenho desses
objetivos. Oscorecardmede o desempenlmwganizacional sob quatro perspectivas
equilibradas: financeira, do cliente, dos procesiswsrnos da empresa, e do
aprendizado e crescimento. O BSC permite que asresagpacompanhem o
desempenho financeiro, monitorando, ao mesmo tempoogresso na construcéo
de capacidades e na aquisi¢do dos ativos intasgieeessarios para o crescimento
futuro (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 2).
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O modelo tradicional de medicdo de resultados bemée financeiros € voltado para
a analise do passado.Balanced Scorecardomplementa essas medidas do passado com a
medicdo dos vetores que promoverdo a alavancagesestonpenho futuro. Os executivos
estabelecerdo metas para serem atingidas em und@eleé trés, cinco ou dez anos, induzindo

a mudanca organizacional e gerando a transfornds@mpresa nesse tempo.

O Balanced Scorecardequer que todos os empregados, em todos os rieeis
organizacdo, saibam das medidas financeiras e im@ockiras e compreendam as
consequéncias de suas decisOes e acodes. Disse@ademar que o sistema promove o
equilibrio entre as diversas areas funcionais daresa. Mesmo que a histdria funcional de
cada profissional e a cultura organizacional daresgp denotem a tendéncia de falta de
consenso, a compreensdo da organizacdo como umfaadoom que todos os profissionais
passem a entender onde seu trabalho influenciaividade do outro, oportunizando que
conheca melhor seu préprio papel e 0 da empresiaaint

No planejamento estratégico baseadoBatanced Scorecarda empresa estabelece
sua missao (o porqué de sua existéncia), a visatut® (aonde quer chegar) e seus valores

(premissas inarredaveis).

A missdo e a visdo apontam as crencas essenciagsngeesa e identificam os
mercados-alvo e produtos primordiais. Devem sggiiadoras, energizadoras e motivadoras.
Com base nessa missdo e na estratégia elaborad&rpptesa, todos os departamentos e
unidades funcionais de uma empresa podem elabosap®pria missdo. Para Kaplan e
Norton (1997, p. 37), oBalanced Scorecardse aplicam melhor a unidades estratégicas de
negocios, e dentre essas seriam as ideais parastug@o de BSC aquelas que executam
atividades ao longo de toda a cadeia de valoresag#o, operacdes, marketing, distribuicéo,
vendas e servi¢cos. Tracad@Balanced Scorecargara a unidade estratégica de negdcios, ele
passa a constituir a base ddalanced Scorecarddas demais unidades funcionais. Uma
unidade funcional deve construir seu préprio BSCesiste uma missdo, uma estratégia,
clientes (externos ou internos) e processos inteque |he possibilitem tracar suas préprias

missado e estratégia.
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3;1 AS QUATRO PERSPECTIVAS DBALANCED SCORECARD
3.1.1 Perspectiva financeira

Segundo Kaplan e Norton (1997, p. 50), “os objatiganedidas financeiros precisam
desempenhar um papel duplo: definir o desempeniodeiro esperado da estratégia e servir
de meta principal para os objetivos e medidas digstas outras perspectivassgorecard.

Trés temas financeiros norteiam a estratégia empagscrescimento mix de receita;
reducdo de custos e melhoria da produtividade;ilzagéo dos ativos e estratégia de
investimento.

Para obter o aumento arox da receita, as empresas podem valer-se:

- da criacdo de novos produtos;

- da procura de novas aplicacbes para os produistemstes, tarefa menos onerosa que

a primeira;

- de buscar novos clientes e mercados para sedstpsy

- de aumentar a relacdo e cooperagdo entre aglesida negocios;

- da alteracao dmix de produtos e servicos;

- da elaboracgéo de nova estratégia de precos.

Para reduzir os custos e melhorar a produtividaglexecutivos podem optar por:

- buscar a reducéo dos custos unitarios, com ndesisusto competitivos, melhoria

das margens operacionais e monitora¢do dos nigelsspesas indiretas e de apoio, com base

em sistema de custeio baseado em atividades ece@spos;

- melhorar o mix dos canais, trocando os canaatdecusto pelos de baixo custo;
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- reduzir as despesas operacionais, observandetasio, que as medidas de reducao
de custos e despesas sejam equilibradas com digataioa capacidade de atendimento aos
clientes, de qualidade e de desempenho, de moéo aterferir nos objetivos vinculados as

perspectivas do cliente e dos processos internos.

J& para aumentar a intensidade de utilizacdo dwesat elaborar a adequada

estratégia de investimentos, as empresas podem atua

- no ciclo de caixa, que representa o tempo negegsra que a empresa converta 0s
pagamentos efetuados aos fornecedores de insumascetrimentos dos seus clientes, de

modo a gerenciar eficientemente o capital de giro;

- na melhoria da utilizagdo dos ativos, incremetdare alavancagem dos
investimentos em capital fisico, como sistemasttemacao, equipamentos especializados e
instalacBes prediais, e em capital intelectualradno, como técnicos capacitados, bancos de
dados, e pessoal com conhecimentos sobre 0 mezcadtiente, e eliminando a redundéancia
de formas semelhantes de ativos fisicos e intelect® retorno sobre o investimento em
ativos intelectuais, como pesquisa e desenvolvimemncionarios e sistemas, aumentara

também o retorno global sobre o investimento de em@aresa.

3.1.2 Perspectiva do cliente

Na perspectiva do cliente, as empresas identifegasegmentos de clientes e mercado
nos quais desejam competir. Para Kaplan e Nort®87(1p. 68), “empresas que tentam ser
tudo para todo o mundo normalmente acabam ndo setipara ninguém”. Desde algum
tempo, as empresas voltaram seu foco para osedigmbrque verificaram que eles formam a
razdo de sua existéncia, como disse Gary Heild@itsor ALMEIDA, 2001): “N&o é mais
segredo. Para a maior parte das empresas, a &delido Cliente é a chave para a

lucratividade e o crescimento futuro”.

Por conta do entendimento da importancia desspgmiga, a maioria das empresas

coloca em sua missao, visdo ou desafios a meter depsincipal fornecedor de seus clientes.
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Os indicadores essenciais de resultados sob a egéiksp do cliente estéo
representados no quadro abaixo (QUADRO 1):

QUADRO 1

A perspectiva do cliente — Medidas essenciais
Participacéo Reflete a propor¢do de negécios num determinadacader (em termos de
de mercado clientes, valores gastos ou volume unitério verdido
Captacédo Mede, em termos absolutos ou relativos, a intedsid®@m que uma unidade de
de clientes negoécios atrai ou conquista novos clientes ou riegoc
Retencao Controla, em termos absolutos ou relativos, a sitleile com que uma unidade|de
de clientes negaocios retém ou mantém relacionamentos contturosseus clientes.
Satisfagao Mede o nivel de satisfacdo dos clientes de acooto @itérios especificos de
dos clientes desempenho dentro da proposta de valor.
Lucratividade Mede o lucro liquido de cliente ou segmentos, deplei deduzidas as despesas
dos clientes especificas necessarias para sustentar esses<lient

Fonte: KAPLAN; NORTON (1997, p. 72).
Nota: Redacdao trabalhada pelo autor.

Tanto a retencdo quanto a captacdo de clientedes@ominadas pelo atendimento as
necessidades dos clientes. J&4 os indicadores ddacab fornecemfeedbacksobre o
desempenho da empresa. Para satisfazer e fidelmacliente ndo basta atender a suas
expectativas, mas excedé-las (RICHARD WHITELEYaat por ALMEIDA, 2001). Varias
empresas realizam sistematicamente pesquisasigiag@ dos clientes, como processo de

medicdo desse indicador.

Outro indicador, a lucratividade dos clientes, ok, segundo Kaplan e Norton
(1997, p. 76), “evitar que as empresas Vvoltadas paclientes se tornem empresas obcecadas

pelos clientes. Nem todas as exigéncias dos cliggddem ser atendidas com lucratividade”.

A empresa pode recusar determinado servico complexo compensar essa
complexidade através da cobranca de um preco neiade, de forma a compensar 0s

recursos exigidos para a satisfagdo da necessidaclente.

Geralmente, as propostas de estabelecimento degiaod de valor na perspectiva do
cliente incorporam indicadores relacionados ao tedgresposta, a qualidade e ao preco dos

processos que envolvem os clientes.
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Os indicadores baseados no tempo demonstram atampiar de cumprir e reduzir
continuamente os prazos de atendimento ao cliBete-se levar em consideracdo que outros
clientes, como hospitais, por exemplo, revelardomareocupacdo com confiabilidade do

gue com o simples cumprimento do prazo de entrega.

A qualidade é dimensao observada pelas empre$@sviarios anos. Mas hoje nao se
limita aquela qualidade voltada a producéo, e siqualidade vista pela oOtica dos clientes.
Pela exigéncia destes, as empresas, tanto de ifoer@o de bens, quanto de prestacdo de
servigos, possuem programas de garantia, cujaéincial de utilizacdo repercutira em custos

operacionais.

Cabe observar que, mesmo com tempo de atendimentonequalidade que Ihe

satisfaca, o cliente sempre esta atento ao faégopr

3.1.3 Perspectiva dos processos internos

Essa perspectiva é normalmente tratada pelas esspaEpois de estabelecer metas e
indicadores para as perspectivas financeira e idatel Isso permite focalizar as medi¢cbes
dos processos internos naqueles que levardo aocalcks objetivos dos clientes e dos

acionistas.

Aqui reside, segundo Kaplan e Norton (1997, p. 8&)a das principais diferencas
entre os sistemas tradicionais de medicdo de desdrape oBalanced ScorecardAqueles
visam ao controle e a melhoria dos centros de rssjpilidade e departamentos existentes,
valendo-se da analise de variacao dos resultatisceiros como método basico de avaliacao
e controle. O BSC acompanha as tendéncias maistesoge reforgar a importancia de medir
o desempenho dos processos de negocios, atravésdidadores de custo, qualidade,

produtividade e tempo.

Por outro lado, a necessidade de melhorar o résultaedido pelo indicador
financeiro de retorno sobre o capital empregade gwdvocar o desenvolvimento de novos

processos internos.
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Entenda-se aqui como processo interno toda a atigiémpreendida na organizacao,
desde a identificacdo das necessidades até aagatisflos clientes. Abrange processos de
inovacdo (projeto e desenvolvimento de produtosemigs), de operacdo (producdo e

comercializacao) e de servico pés-venda (RODRIG2B84).

3.1.4 Perspectiva do aprendizado e crescimento

Trés itens principais formam a perspectiva de ajpredo e crescimento dgdalanced
Scorecard Sao elas: as capacidades dos funcionérios; aacidapes dos sistemas de

informagéo; e motivagcdempowermeng alinhamento.

Por muito tempo, desde a Revolucao Industrialeasqas representavam apenas forca
de trabalho e nem era permitido que pensassem. desmpetia aos dirigentes, Os
trabalhadores eram apenas mao-de-obra executdiran&ete ndo é mais assim, ja ha muitos
anos. Grande parte das inovacdes surge dos empsegadproducdo, conhecedores dos

processos internos, e dos empregados de vendadpsad das preferéncias da organizacao.

Empresas como a América Latina Logistica (ALL) pomem meios de recompensa
aos empregados responsaveis por ideias inovadoempresa citada instituiu um concurso,

cujo prémio maximo é um automovel, a ser entregdeia mais importante.

Mas nem todas as empresas estao prontas para adsaga organizacional, que
exige grande reciclagem dos empregados para que reeates e criatividade sejam
mobilizadas. Eles precisam assumir outras respoiasates, diferentes, para que a empresa

atinja os objetivos.

A capacitacdo e habilitacdo dos empregados nacd&mentes para o alcance das
metas. Para tanto, é necessario, também, que isfgmnlkdam de informacfes atualizadas e
confiaveis relativas as outras trés perspectivado—cliente, dos processos internos, e
financeira. Portanto, os sistemas de informac&entlaresa devem ser compativeis com essas
necessidades.
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Ainda assim, mesmo capacitados e dispondo de uelegie sistema de informacoes,
se 0s empregados nao estiverem motivados a atugr@ndos interesses da empresa e

imbuidos de certa autonomia para tomar decisteshangera melhoria na organizacao.

A medicdo dos resultados dessa perspectiva poddetar através de diversos
indicadores, como: a satisfacdo, a retencédo e agufivalade dos empregados; o niumero de

sugestdes implementadas com sucesso e as taxadhdeianefetivas nos processos criticos.

3.2 CONSTRUCAO DE UMBALANCED SCORECARD

O inicio da construcao de uBalanced Scorecargassa pela obtencéo de consenso e
apoio entre os executivos da alta administracdatjramente as razdes para a implantacdo do
scorecard Trés papéis deverdo ser desempenhados na céiesgumplementacdo do BSC: o

arquiteto, o agente de mudancas e o comunicador.

O primeiro sera o responsavel pelo trabalho jurdocarpo gerencial. Ele deve
conhecer o processo de constru¢édo do BSC, estaracotpelo novo foco em objetivos de
longo prazo e ser suficientemente habil para abtermprometimento dos executivos.

O agente de mudancas incorporargcorecardaos processos gerenciais vigentes,
reportando-se diretamente ao executivo principaealiando a redefinicdo dos papéis da

equipe executiva.

O comunicador, por sua vez, é responsavel por amnger, aderir e apoiar todos 0s
membros da organizacdo, em todos 0s niveis. Ateaarauma espécie de campanha de
marketing Deve motivar os empregados a forneceffeetbacksobre a viabilidade e a

aceitacdo da estratégia proposta.

Os criadores d®alanced Scorecardefiniram dez etapas no processo de construcao

do BSC, que pode ser elaborado em um prazo desgezsemanas. (QUADRO 2)
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QUADRO 2
Atividades e Etapas na constru¢do de umBalanced Scorecard

Atividade | Arquitetura do Programa de Medicéo
Etapa 1 Selecionar a unidade organizacional adaquad
Etapa 2 Identificar as relacdes entre a unidadedécios e a corporacéo
Atividade Il Definicdo dos Objetos Estratégicos
Etapa 3 Realizar a primeira série de entrevistam @xecutivos da alta administracéo)
Sessdo de sintese (relacdo preliminar de objetevomedidas advindas d
Etapa 4 )
entrevistas)
Workshop executivo: primeira etapa (com executigasalta administracdo, para
Etapa 5 L A o )
definicdo de trés a quatro objetivos por perspagtiv
Atividade 11 Escolha dos Indicadores Estratégicos
ReuniGes dos subgrupos (de executivos da alta &iragéo, juntamente co
Etapa 6 representantes dos niveis gerencias seguintespeinmpais gerentes funcionai
P descrevendo os indicadores para cada objetivo e etes poderdo ser quantificad
e apresentados, bem como se inter-relacionarerineeanquatro perspectivas)
Workshop executivo: segunda etapa (com a alta astngsigdo, seus subordinad
Etapa 7 diretos e um maior numero de gerentes de nivel onétkbatendo a visao,
estratégia e 0s objetivos e indicadores)
Atividade IV | Elaboracdo do Plano de Implementacgé&o
Etapa 8 Desenvolver o plano de implementacdo
Etapa 9 Workshop executivo: terceira etapa (com a equipgiva para a decisdo fin
P guanto a visdo, aos objetivos e aos indicadores)
Etapa 10 Finalizar o plano de implementacao

Fonte: KAPLAN; NORTON, 1997, p. 314-323.
Nota: Quadro e texto trabalhados pelo autor.

A figura a seguir (FIG. 1) representa a implemgiaestratégica d@alanced

Scorecard

FIGURA 1
Estratégia para oBalanced Scorecard
Esclarecimento
e Traducao da

Viséo e da
Estratégia
A\

1

Comunica ¢éo e Feedback e
Vinculagdo «— Balanced > Aprendizado
(a) Scorecard Estratégicos

l (©)

& Planejamento e
Estabelecimento ﬁ
de Metas
(b)
Fonte: KAPLAN; NORTON, 1997.




3.3

36

Onde:

(a) Comunicacéo e Vinculacao

- O alinhamento das metas ocorre de cima para baixo

- A educacdo e a comunicacdo aberta sobre a g&ratnstituem a base para o
emporwemendos funcionarios

- A remuneracao esta vinculada a estratégia

(b) Planejamento e Estabelecimento de Metas
- Metas de superacédo sao estabelecidas e aceitas
- Iniciativas estratégicas sao claramente ideatifés
- Investimentos séo determinados pela estratégia

- Orcamentos anuais séo vinculados a planos de lorego

(c) Feedbacle Aprendizado Estratégicos
- Sistema ddeedbackutilizado para testar as hipoteses nas quaisrat&gt se
baseia
- Solucao de problemas em equipe
- O desenvolvimento da estratégia € um processéncion

(d) Esclarecimento e Traducéo da Visao e da Estratégia
- A estratégia é o ponto de referéncia para togimoesso gerencial

- A visdo compartilhada € a base para o aprendizsiiatégico.

APLICACAO EM EMPRESAS PUBLICAS E INSTITUICOES SEM INS
LUCRATIVOS

Segundo Kaplan e Norton (1997, p. 188), “emboraaw fe a aplicacédo iniciais do

Balanced Scorecardstivessem voltados para o setor comercial (po)jvaa oportunidade de

o scorecardmelhorar a administracdo de empresas publicagituig8es sem fins lucrativos

€, no minimo, maior”.

Para essas organizagfes, 0 sucesso deve ser rpethidgrau de eficiéncia e eficacia

com que elas atendem as necessidades de seuspaattis. A prioridade sera para a
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definicdo de objetivos tangiveis, pois a perspacfinvanceira poucas vezes sera o objetivo
bésico.

O trabalho com os funcionarios da administracaetalitende a ser mais complexo,

com maior dificuldade na reciclagem da equipe mofivacao eemporwement

O Governo do Estado do Rio Grande do Sul, em agiest®006, em conjunto com
representantes de todos os setores, elaborou adéddestratégica 2006-2020 para o Rio
Grande do Sul, promovendo a criagao de uma visé@padilhada de futuro para a sociedade
gaucha.

A construcdo dessa Agenda utilizou metodologia @@megpamento estratégico do
Balanced Scorecarccom consulta a todos os segmentos da sociedaiea eimplementacao
de objetivos, indicadores, metas e linhas de agfiatégicas.

A cronologia do processo iniciado em marco de 208&eguinte (QUADRO 3):

QUADRO 3
Agenda 2020 - RS

Marco/2006 | Encontro “O Rio Grande que queremosisay de Futuro 850 participantes
Abril/2006 Seminario “Mapa estratégico do RS” - Atiatégia A”a"s? de 70
entrevistas
11 Féruns Tematicos de Desenvolvimento 350qgizantes

Com lideres de
segmentos e
especialistas em
cada tema

Julho/2006 Seminario “Indicadores, Metas, A¢desogekbs”

Com lideres de
Agosto/2006| Seminario “Modelo de Governanca — Agestratégica” segmentos e
técnicos da Agendzg

154

Fonte: Agenda 2020
Nota: Quadro montado pelo autor.

Foram elencados 36 objetivos e 76 indicadoresilulisttos em quatro perspectivas:
Sociedade; Diferenciais Competitivos; Eixos de €ireento; e Bases para o0
Desenvolvimento. Como exemplo de objetivo pode cg&xdo o de ser “referéncia em

inovagdo e tecnologia”, medido por meio dos indicad “nimero de empresas de base

! («<www.agenda2020.0rg.br>).
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tecnologica” e “percentual de exportacdes de atadlogia”, vinculados a perspectiva
“Diferenciais Competitivos”.

A Caixa Econdmica Federal utiliza indicadores dsedgenho ha bastante tempo,
desde que implantou, em cada Filial, o entdo Esirila Qualidade. Nas Superintendéncias
Regionais e nas agéncias, a avaliacdo de desempenhsendo feita desde 1996, gerando
consequéncias diretas na vida funcional dos gestdes unidades, seja sob aspecto
pecuniario, seja sob aspecto administrativo, dowmtndo para promoc¢des funcionais,
transferéncias e dispensas (MAIA, 2002). Na Ma&inas unidades administrativas, o0s

indicadores comecgaram a ser medidos logo depois.

Em 1998, a empresa iniciou um processo de planejantke médio prazo e iniciou a
andlise e medicdo de desempenho valendo-se deippsicdo Balanced Scorecard
contemplando a perspectiva financeira e a persjgectd cliente. Em 2002, acrescentou
outras perspectivas, que, aprimoradas, fazem garsestema AVGestdo, com métricas para

todas as unidades, tanto da area negocial, quarédced administrativa.

Na virada do milénio, a CAIXA percebeu que os ¢bsnndo tém as mesmas
necessidades e as mesmas preferéncias, e diviéim-gegmentos. Anteriormente, havia uma
segmentacdo no atendimento. Mas era uma segmergacgooduto, por processo interno,

reflexo de uma época em que ao cliente ndo eraalddaida importancia.

A segmentacdo entdo implementada levou em congé&ltera categorizagdo dos
clientes por sua renda e pelo volume de movimeotagaplicacdo bancaria. Tal modelo foi
aperfeicoado, e vigora, hoje, a Gestdo de Relagiento com o Cliente (GRC), com a

divisdo em mercados, segmentos, niveis de relatiemi@ e nichos.

A partir de 2004, a CAIXA deu inicio a elaborac@osgu planejamento estratégico de
longo prazo, optando por fazé-lo de forma partitijpacom representantes de todos os niveis
da empresa, na forma prescrita pelo BSC. KaplaroreoN (1997, p. 14) afirmam que “os
altos executivos deverdo estabelecer metas pavajesvos do scorecard, com trés a cinco
anos de antecedéncia, que, se alcancadas, trapsfiorra empresa”’. O planejamento tinha

dois focos: acbes para o periodo 2005 a 2007 aedxde desafios para até o ano de 2015.
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O processo de trabalho dividiu-se em trés etapasdafuentais: atividades
preparatérias, destinadas a examinar os esforgas j@urso para se valorizar o planejamento
e a gestdo estratégica na CAIXA; bases para daégaacompreendendo a analise da propria
organizacdo e do ambiente externo, mundial e nakignando foram construidos cenarios
alternativos do ambiente de negdcios e identificadiajetdéria mais provavel, com base em
hipoteses a serem assumidas, buscando a ider@iickxs pontos fortes (forcas) e dos pontos
fracos (fraquezas) da organizacédo e das oportugsdacameacas provenientes do ambiente
externo; direcionamento estratégico, fase em qgudefmido o direcionamento estratégico até
2007.

As escolhas foram feitas pelo corpo de gestorenatez e representantes da rede de
agéncias e filiais, a partir de propostas sisteradéis pela equipe técnica que conduziu o
planejamento estratégico, e apoiada pelos conesl&xternos, em seminarios estruturados
com essa finalidade. Tais decisGes foram aprecddmnceladas pelo Conselho Diretor da

CAIXA, reunido em oficina.

Agora em 2009, passados cinco anos da elaborac&mado Estratégico, a empresa
promoveu sua revisao, novamente com a participdgdoempregados. Desta vez, obteve
ainda maior participagéo, pois as etapas iniciasreram viaveh pelaintranetda CAIXA.

As etapas seguintes foram presenciais, com a mepegsio de todas as areas e com
empregados ocupantes de todos os niveis. O cicRladm Estratégico 2009-2015 mobilizou
mais de 20 mil empregados. Os participantes dagm®tpresenciais receberam um troféu

comemorativo.

A partir das contribuicdes dos empregados, forarsitadas a Missédo, os Valores, a
Visdo de Futuro e os Desafios Estratégicos, queapa® a ter a redacdo ja demonstrada neste
trabalho, na apresentacdo da empresa.



4 RESPONSABILIDADE SOCIAL EMPRESARIAL (RSE)

Responsabilidade Social Empresarial diz respeitmaneira como as empresas
realizam seus negocios: os critérios que utilizama @ tomada de decisdes, os valores que
definem suas prioridades e os relacionamentos edostos publicos com os quais interagem,

segundo o Instituto Ethos.

Responsabilidade social empresarial € a forma digejue se define pela relacdo
ética e transparente da empresa com todos os @sllgiian os quais ela se relaciona e
pelo estabelecimento de metas empresariais quelsiopem o desenvolvimento
sustentavel da sociedade, preservando recursosmtaiBie culturais para as geracdes
futuras, respeitando a diversidade e promovengduacéo das desigualdades sodiais.

Em 1988, o Conselho Empresarial Mundial para o Desleimento Sustentavel
(citado por SILVEIRA, 2003)definiu:

Responsabilidade social corporativa € o compronegtion permanente dos
empresarios de adotar um comprometimento ético etriboir para o
desenvolvimento econdmico, simultaneamente, a dp@di de vida de seus
empregados e de seus familiares, da comunidadeclalzasociedade como um todo.

E possivel extrair a importancia dada pelo concaitética e a transparéncia nas
relacbes com todos os seus publicos, a preservdgdmeio ambiente, ao respeito a

diversidade e a promocéao da reducao das desigesldadiais.

Na Franca surgiu a obrigatoriedade das empresasncaim de 300 empregados
prestarem contas dos investimentos sociais. Jenpgesas norte-americanas foram pioneiras

na divulgacao de suas ac¢des sociais, introduzindeiade balanco social.

No Brasil, o conceito de responsabilidade socigbresarial comecou a se expandir
somente nos anos 90. Varios fatores contribuirama gssa expansdo, dentre eles: a
competitividade mundial e a globalizacdo; o crescito da pobreza; as agressdes ao meio-
ambiente; as acdes ndo governamentais contra a foon® a iniciada por Betinho; os
movimentos sociais; a incapacidade do Estado d& erimanter politicas publicas para

reducdo da insuficiéncia alimentar, da violéncidaua, do analfabetismo e da falta de

2 <http:/lwww1.ethos.org.br/EthosWeb/pt/29/0_quese/a que_e_rse.aspx>
3 <http:/lwww.fiec.org.br/artigos/social/responsatitle_social_empresarial.htm>
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recursos para a saude. Surgiram centenas de agae&zda sociedade civil, as Organizacdes
N&o-Governamentais — ONG.

A partir dai, houve a difusdo entre as empresasaci@dade, a tal ponto que, hoje,
para muitos consumidores, jA ndo basta a empresacef um produto ou servico de
qualidade ou um preco atrativo, se ndo atuar ciom, &om transparéncia, com respeito as
causas ambientais. Passaram a ser discutidos oomrositos, como o0 de sustentabilidade ou
desenvolvimento sustentavel, com foco nas dimersdi@al, econdmica e ambiental.

Desenvolvimento sustentavel é aquele que atenaw@essidades do presente, sem
comprometer a possibilidade de as geracdes fuatteaslerem as suas proprias necessidades,
conforme definicdo dada na Comissao Mundial sobeeoM\mbiente e Desenvolvimento,
criada pelas Nac¢des Unidas para discutir e propgiosnde harmonizar dois objetivos: o
desenvolvimento econémico e a conservagao amhiental

Para o Instituto Ethos, séo sete as diretrizesgjzonsabilidade social empresarial:

- adotar valores e trabalhar com transparéncia;

- valorizar empregados e colaboradores;

- fazer sempre mais pelo meio-ambiente;

- envolver parceiros e fornecedores;

- proteger clientes e consumidores;

- promover sua comunidade;

- comprometer-se com 0 bem comum.

A gestdo com responsabilidade social €, entdo, rpsde instrumento de

competitividade mercadologica; fator de interesseias e respeito a cidadania; fator

estratégico para 0 sucesso organizacional em todas
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as esferas da administracéo; e fator de perenidagieerendo maior ou menor esforgo para a

internalizacdo e pratica na cultura organizacidealma empresa.

Sendo tudo isso, a responsabilidade social empmksar também vetor de
aceitabilidade, de competitividade e de sobreviédas empresas. Natural, entdo, que elas

divulguem suas acdes e realizagbes nesse campo.

No inicio dos anos 70, na Franca, a empresa Spgaicou seu primeiro balango
social. Jacques Ehrsam (citado por KROETZ, 200@2p. ex-presidente daquela empresa,
declarou certa feita:

Os resultados da empresa dependem cada vez mefici@acia e das motivacdes
de todos que nela trabalham. O lucro continua pmtisidvel para a nossa
sobrevivéncia, mas ndo deve mais constituir nossaaUfinalidade; a ele é

imprescindivel que se somem objetivos de ordem hameomo a satisfacdo dos
assalariados e dos clientes e a protecdo e a nzetftmambiente.

Segundo Kroetz (2000, p. 78), o balanc¢o socialraggnta a demonstracdo dos gastos
e das influéncias das entidades na promocdo hunsaxcégl e ecoldgica, dirigidos aos
gestores, aos empregados e a comunidade com qemget no espaco temporal

passado/presente/futuro”. Tem entre seus objetivos:

- revelar, em conjunto com as demais demonstragi@i@abeis, a solidez da estratégia

de sobrevivéncia e crescimento da entidade;

- evidenciar, com indicadores, as contribuicdesaidade de vida da populacéo;

- apresentar os investimentos no desenvolvimenfedguisas e tecnologias;

- ampliar o grau de confianca da sociedade na exapre

- verificar a participagéo do quadro funcional mogesso de gestéo;

- servir de instrumento para negociacoes trabakhishtre a direcdo e representantes

dos funcionarios;
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- clarificar os objetivos e as politicas administas, julgando a administracdo ndo
apenas em funcao do resultado financeiro, mas tandoé resultados sociais.

O balanco social deve servir a diversos tipos deanss: aos trabalhadores, aos
acionistas, a administracdo executiva, aos formgesd aos clientes, a sociedade, aos
governos, aos estudiosos, aos concorrentes eidaded de classe.

Na linha do estabelecimento de métricas, confoanasto neste estudo ao tratar do
Balanced Scorecart balanco social pode fornecer indicadores derdpenho da empresa
no quesito responsabilidade social. Poderiam skzadores neste sentido:

- relacionamento da entidade com os empregadaxi(slselecdo, desenvolvimento,

saude, etc.);

- investimentos em seguranca;

- investimentos em condi¢des de trabalho;

- doagdes e participagdo em programas sociaisi(auktsporte, educacéo, etc.);

- investimentos no meio-ambiente;

- riscos ao meio-ambiente e a comunidade.

A Caixa Econdémica Federal ndo poderia ficar aoolatgsse movimento e, de fato,
ndo esta. Além das acdes realizadas nos ultimas ewda incorporagdo da responsabilidade
social empresarial no planejamento estratégico miaresa, a CAIXA criou, em seu
organograma, uma Superintendéncia Nacional (oiterdegrau hierarquico, abaixo apenas
da Presidéncia e Vice-Presidéncias) especificagiaralimento e gestdo para assuntos dessa
ordem.

Visando a resultados sustentaveis, a CAIXA gers segocios pautados no equilibrio

entre o social, financeiro e ambiental, contriboipdra a sua credibilidade e perenidade no

setor de atuacdo e para o0 bem-estar de seus enhpsegelientes, consumidores,
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fornecedores, governo e sociedade. A missao, a @< valores da empresa refletem essa
preocupacdo. No Plano Estratégico concluido recesrite, referente ao periodo 2009-2015,
a CAIXA estabeleceu um oitavo desafio estratégicde ser referencial como banco focado

na RSE e no apoio ao desenvolvimento regional isiastel.

A RSE na CAIXA tem o seguinte objetivo geral: cditar a CAIXA como empresa
socialmente responsavel, por meio de praticas gueqgvam o desenvolvimento sustentavel
(DS), contribuindo para a melhoria da qualidadevida de seu publico interno e externo e
para ampliacdo da vantagem competitiva da empr@sa.objetivos especificos séo:
implementar acées que consolidem a RSE na CAIXAfrdmwir para a implementacao dos
principios e diretrizes da Politica Ambiental dalXA; e disseminar e aplicar os principios,

valores, premissas e diretrizes que norteiam ad&kR&PS na CAIXA.

Os principios e valores de RSE na CAIXA, aprovapos Resolucdo de Diretoria,
sdo: responsabilidade; transparéncia; comportameétim; consideracdo pelas partes

interessadas; legalidade; normas internacionaisii@s humanos; e gestao participativa.

Entre as premissas e diretrizes, igualmente apasvadr Resolucdo de Diretoria,
estdo: o exercicio da RSE em todas as areas eqms bs empregados; a atuacdo com base
nos principios de direitos humanos universalmeetdadados; o combate a corrupcdo em
todas as formas; a crenca na compatibilidade duntratividade e sustentabilidade social e
ambiental; acdes educacionais que desenvolvam ¢éngies humanas e profissionais com
base nos principios e valores de RSE; a equidasipnogessos seletivos internos; o estimulo

a participacdo dos empregados em programas detapado.

Como estratégia de RSE da empresa, ja foram e gédosdesenvolvidas algumas
acoes, como a Agenda CAIXA para Sustentabilidadeoplata Coletiva Solidaria CAIXA; o
Programa Melhores Praticas em Gestdo Local; o 8mmiEducacdo em RSE; o Programa

CAIXA de Diversidade; e o Programa Documentacéaal Bdsica.

Com a Agenda para Sustentabilidade, a CAIXA pretdndchentar a participacdo das
unidades em iniciativas socioambientais, elaborauds Agendas, com o fim de viabilizar a
sustentabilidade da organizacdo e contribuir, esgnte e no futuro, para o desenvolvimento

econdmico, justica social e equilibrio ecolégico.
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Além disso, foi criado o Comité de Responsabilidddeial Empresarial da CAIXA,
gue designou as seguintes comissdes: Comissdo (idale de Género; Comissado para
Igualdade Racial; Comisséo para Pessoas com DefiaiEComissao para LGBT; Comissao
de Credito e Risco; Comissdo de Relacionamento oenfornecedores; Comissao de

Comunicagédo, Marketing e Patrocinio.

A empresa ainda utiliza critérios de medicdo de desempenho em RSE, com
indicadores apontados pelo Instituto Ethos, nosiisegs temas: valores, transparéncia e
governanca; publico interno; meio ambiente; rela@ioento com fornecedores; clientes;

comunidade; governo e sociedade.



5 BSC E RSE NA GESTAO DE CONTRATOS ADMINISTRATIVOS DA CAIXA
ECONOMICA FEDERAL

Ja existe a aplicacdo de conceitos de Responsat@li@ocial EmpresarialBalanced
Scorecardna gestdo de contratos da CAIXA, mas ainda dedantipiente, sobretudo com
relacao ao BSC.

Em relacdo a RSE, a CAIXA coloca na folha de ragtseus editais de licitagcdo que
tem, por vocacao, a responsabilidade social, o ommpso de consolidar um Brasil forte,
sustentavel, em especial nos seus valores éticpéieEos valores de seu Codigo de Etica:
Respeito, Honestidade, Compromisso, Transparéndresponsabilidade. E divulga suas
premissas de Responsabilidade Social Empresaraahda exigem que as empresas declarem

gue nao exploram méo-de-obra infantil

De outra banda, existe compromisso para que fodoees para as obras financiadas

pela CAIXA trabalhem apenas com madeira de reflanesnto certificada.

Algumas edificacbes de agéncias ou prédios admatiigis tém itens de
sustentabilidade, como de reaproveitamento da dguzhuva, de otimizacdo da iluminacdo
natural, de uso de agua de lencol freatico paratetiemento de torre de arrefecimento de

agua de sistema de ar condicionado central.

A CAIXA implantou em suas unidades o Projeto lldasimpresséao, racionalizando o
uso de impressoras através da centralizacdo naadeidpermitindo que fossem
disponibilizadas centenas de impressoras, mornantie tecnologia jato-de-tinta, e que se
obtivesse a reducédo de consumo de milhares desfdbh@apel e de cartuchos de impresséao.
Os equipamentos retirados foram doados para owygies nao-governamentais, entidades

filantropicas e 6rgaos de governo.

A doacdo de microcomputadores é permanente, dadapidez com que tais
equipamentos chegam a obsolescéncia. MAveis esoatjgipamentos, papéis, cartuchos de

toner, inserviveis, também sao doados.
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Na Matriz, ha lixeiras para coleta seletiva, prévicia que esta sendo estendida para

as demais unidades.

Ha politica e a¢cbes de reconhecimento e valorizagd@mpregados.

Vé-se que, embora dignas dos mais altos elogios, rggultaram em diversas
premiacdes a CAIXA, as acdes acima pouco ou nadatéer diretamente com a gestao de
contratos, a excecao das colocacgdes e exigénaiataates no edital, e aos préoprios contratos
ligados aquelas providéncias.

Ideias de RSE poderiam ser levadas as contratadéesie as quais as propostas

abaixo, que até ja foram motivo de alguns estugkrg, contudo, serem implementadas:

- exigéncia de que as empresas de servicos dezZangdizem apenas material de

limpeza biodegradavel;

- exigéncia de que as empresas de obras, reformmasetencao despejem restos de
obra e sucatas (lampadas, reatores, calica, madfgreos, etc.) em usinas de reciclagem ou

em depasitos especificos;

- exigéncia de que as empresas de obras e refartiiaem apenas madeira de
reflorestamento certificada;

- nas contratacdes de locacdo de imdveis a serarstrgmos por investidores,

negociar que sejam inseridos na obra itens dergabtidade;

- exigéncia de fornecimento de equipamentos qusurnam menos energia (aqui a

importancia de especificacdo técnica que assine@gv

- orientacdo para que as empresas de servigosngeza utilizem a agua de forma

racional.
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Poderia ser criada, até mesmo, uma certificac@bdioa da CAIXA as empresas que
adotem medidas de RSE, que poderia servir comtadtenas licitagdes futuras.

Em termos d®alanced Scorecarg caréncia de acdes € maior.

Os indicadores existentes para medir a gestdo dgatms estdo mais voltados a
perspectiva financeira. Por exemplo, os indicadbtra®r médio de passagem aérea” e “valor

meédio de hospedagem”. Ou, ainda, 0 “custo da aépiegrafica’”.

Evidentemente que tais indicadores sdo importas@wetudo se considerarmos a
natureza de empresa publica da CAIXA, além da §oedb lucro, comum a qualquer

empresa. Mas as outras perspectivas podem — e ddaemém serem observadas.

Quanto a perspectiva do cliente, existem algungaddres, normalmente ligados a
satisfacdo do cliente com o servico prestado. M&s diente € o cliente interno. Poderia ser
melhor explorada essa perspectiva por meio denramtd e realizacdo periddica permanente
de pesquisas de satisfacdo. E mais, por que n&iodestessa pesquisa ao cliente externo? A
titulo de exemplo, apenas o cliente interno, o tisudeve estar satisfeito com a limpeza da
unidade? Certamente ndo. O cliente externo tenddiatento melhor se as instalacdes
estiverem limpas e ficara mais satisfeito. Assitke ¥ambém para os servicos de manutencao
e, de regra, para todos os demais servicos quagdma forma, possam ser percebidos pelo
cliente. Ou ainda que nado sejam percebidos, o amedm pode ser um bom indicador. Se
nao nota, € porque esta tudo bem.

Outro indicador da perspectiva do cliente podeda & indice de necessidade de
reparo em equipamentos, e ainda, o indice de inwiisiidade de equipamentos, traduzindo
em medidas a necessidade de confiabilidade que demaliente. Na CAIXA, a
indisponibilidade das maquinas de auto-atendimemto,exemplo, causa Sério prejuizo ao
atendimento, as operacfes e a imagem institucignampresa investiu nesse canal de
atendimento, por ser mais &gil, por dar maior ddpde de fluxo e por ter menor custo

operacional.
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O numero de reclamacgfes dos clientes, internosxtarnes, sobre um contrato ou
processo de gestdo do contrato € ainda outra mksie de medicdo na perspectiva do

cliente.

Em relacdo a perspectiva dos processos interndsnpger implantados os seguintes
indicadores:

- nos contratos de obras e reformas, de maneiaa aggressante, pois o indicador de
ocorréncia de servi¢os extracontratuais pode noeslarvico prestado em outro contrato, qual
seja aquele de prestacao de servigos de elabatagéojetos;

- 0s prazos de entrega, que sao indicadores npeptik® do cliente, quando se
referem ao fornecedor ou prestador, podem seraddres do processo interno, naqueles
casos em que o fornecedor ou prestador dependelgdenaa providéncia prévia da

Administracao;

- indice de preparagdo para eventos incertos do, gesfavoravel, o indice de
ocorréncias em que a gestdo nao estava preparada.

Quanto a perspectiva do aprendizado e crescimargestao de contratos pode medir
a capacidade de inovacao da equipe ou de cadagadprao lancar ideias para a melhoria do
processo, seja qual for a fase ou atividade. Paatbrptambém, a capacidade do empregado
em transmitir seu conhecimento aos colegas, atral@sdisponibilidade, iniciativa,

autodesenvolvimento.

Esses seriam apenas alguns indicadores possivearala aproveitados na gestao de
contratos administrativos sob as quatro perspecay@ntadas por Kaplan e Norton (1997),

podendo criar-se outros tantos.

Porém, a conjugacdo do modelo @alanced Scorecardcom a politica de
Responsabilidade Social Empresarial direciona parariacdo de outra perspectiva: a
perspectiva de Responsabilidade Social Empres®@mlautores dé\ Estratégia em Acao

concluiram que as quatro perspectivas devem seidswadas um modelo, mas ndo uma
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camisa-de-forca, e que, dependendo da circunst@naila unidade de negocios, outras
perspectivas possam ser necessarias (KAPLAN; NORTO87, p. 35).

Talvez eles ndo tenham previsto tal perspectivgyeo estudo que deu origem ao
modelo ocorreu na época em que a RSE apenas drayatinPortanto, outra proposta de
indicadores que se apresenta € a de que as armilgt a serem feitas as empresas
contratadas pela CAIXA, apostas neste capituloyasir também como medidas na

perspectiva de Responsabilidade Social Empresarial.



6 CONSIDERACOES FINAIS

Para implementacdo mais contundente na gestdo meatos administrativos, as
premissas e a estratégia de construcdo do moddBaldaced Scorecarg@ as premissas e
diretrizes estabelecidas pela CAIXA para Respofidade Social Empresarial devem ser
seguidas e adotadas por todos os niveis e por &sdadseas. Deve haver comprometimento
dos empregados e suas metas individuais de deskmpemem alinhar-se axorecard O
enfrentamento de questdo existente na empresag quecerta segregacao entre os sub-
sistemas estratégico (a Matriz, em Brasilia), logis(unidades administrativas) e negocial
(rede de agéncias). A aplicacao consistente do lmodeesfera dos contratos administrativos,
com grande exploracdo da etapa de comunicacdo wgagao, pode contribuir para a

mitigacdo desse sentimento de divisao.

Outra condig&o imprescindivel € de que as medideeadas devem estar alinhadas

com oscorecardda unidade, e este com o da empresa.

Considerando que a gestdo de contratos lida diegti@com fornecedores e que o
mercado de empresas publicas e 6rgados governam@eta muita atratividade, devem ser
tomados cuidados especiais com relagéo ao estabetdo de medidas e metas que possam,
ao invés de contribuir para a empresa e o0 proceasear a ruina do contrato e do fornecedor,

provocando prejuizo final ao contratante.

Conclui-se que ha, sim, aplicabilidade de concettesBalanced Scorecare de
Responsabilidade Social Empresarial no processgestfio de contratos administrativos. A
pré-existéncia de algumas ideias indica isso, mastado realizado busca demonstrar que

ainda ha muito campo de atuacdo nesse sentido.

Finalmente, ha que se fazer da gestdo de contadtofistrativos ndo apenas uma
tarefa operacional, de execucado e de controle tamisém de planejamento, para o que bem

serve o0 modelo BSC.
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