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RESUMO

Nos ultimos anos, uma onda de mudangas profundas tem varrido as organizagdes
governamentais. Conhecida como o movimento da Nova Geréncia Publica (NGP), ela
enfatiza o rompimento das barreiras da burocracia em busca de uma governanca mais focada
nos resultados da ag@o publica. O presente trabalho tem por finalidade propor uma estrutura
metodoldgica para aplicar um processo especifico conhecido como balanced scorecard
(BSC), visando a integrar o planejamento estratégico do setor publico no contexto da NGP.
Primeiramente, desenvolveu-se esfor¢o por uma melhor compreensdo da relacdo entre técnica
de BSC e natureza da atividade publica. A seguir, foi proposto um modelo genérico para
incorporar o BSC ao processo de planejamento estratégico de uma organizagio
governamental, como um estudo de caso. Finalmente, o estudo de caso desenvolvido pdde
demonstrar que a aplicacdo dessa metodologia pode proporcionar avangos na gestao
estratégica da organizagdo, especialmente através do desenho de um conjunto de objetivos e
de indicadores de desempenho no contexto da estrutura metodologica de perspectivas ou
dimensdes de andlise, como preconizado pelo BSC. Foi possivel, ainda, observar que tal
metodologia ndo oferece riscos de descaracterizagdo da especificidade da atividade publica. A
abordagem metodologica proposta, de implementacdo do BSC, enfatizando a estratégia como
um eixo comum, ao contrario, contribui de forma significativa para promover o alinhamento
institucional, ao proporcionar sinergia e sincronia a agdo organizacional na busca pela

realizag¢ao de sua missdo estatutaria.

Palavras-chave: balanced scorecard, nova geréncia publica, gestdo estratégica, reforma do

Estado, planejamento estratégico.



ABSTRACT

In recent years, a wave of profound change has passed through government
organizations, and has come to be known as the New Public Management (NPM), which
emphasizes breaking through bureaucracy towards a more results-oriented public service.
The present work aims to propose a framework for applying a specific approach known as
balanced scorecard (BSC) for integrating strategic planning process at the public sector in the
context of the NPM. First, it has been developed a major understanding of the relation
between BSC technique and the public activity nature. Then, it has been proposed a generic
model to incorporate the BSC to the strategic planning process of a public organization, as a
case study. Finally, such case study could demonstrate that the application of this
methodology can improve the strategic management of the organization, specially by
designing a set of objectives and performance indicators in the context of a framework of
perspectives or dimensions of analysis, as predicated by such approach. It has been possible
yet, to observe that this methodology don’t break down the specificity of public activity. Such
approach of implementation of the BSC, emphasizing strategy as a common aisle, on the
contrary, contributes significantly to promote institutional alignment, offering synergy and

synchrony to organization action on accomplishing their public mission.

Key-words: balanced scorecard, new public management, strategic management, state

reform, strategic planning.
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1 INTRODUCAO

A introducdo cumpre a finalidade de apresentar o tema abordando a problematica que
serviu de base para o trabalho de pesquisa desenvolvido. A apresentagdo explana brevemente
o contexto atual da reforma do Estado, pontuando o caso brasileiro, e identifica o problema a
ser trabalhado, sendo na seqiiéncia destacados os principais objetivos da pesquisa ¢ a opgao
pela metodologia empregada. Paralelamente, destacam-se os limites do trabalho, assim como

a sua relevancia.

1.1 Apresentacio

Bem-vindos a viver a revolugdo! E toda revolugdo implica mudangas num estado atual
que ndo mais responde as necessidades vividas no presente e tampouco nos da garantia de que
estaremos nos movendo em direcdo ao futuro desejado, caso ndo asseguremos hoje nossas
escolhas sobre como queremos o amanha. “Somos tempo incorporado, e também o sdo nossas
sociedades, formadas pela histoéria.” (CASTELLS, 1999, p. 457).

Fatores como a marcante globalizacdo, a alta tecnologia, a complexidade das relagdes
econdmicas e sociais e as prementes questdes ambientais estdo exigindo que a sociedade e as
organizagdes mudem para novas formas, novos papéis, novos modos de se relacionar.

O contexto referido desenha um cenario instavel e turbulento. Nesse cenario, o
mercado financeiro transporta-se com rapidez de um ponto a outro do planeta, criando e

identificando oportunidades novas e rentaveis, possibilitando a uma parcela da sociedade,
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cada vez mais informada e exigente, acesso ao trabalho, a riqueza, a produtos e servigos.
Muitas vezes, isso se da as custas de outra parcela, que permanece confinada e prisioneira da
exclusdo social, econdmica e cultural.

O eixo condutor do cenario descrito estd baseado num surpreendente progresso da
ciéncia e da tecnologia, gerando informagdo e conhecimento numa velocidade nunca antes
vivenciada pela humanidade. Como parte relevante, tem-se um meio ambiente que clama por
cuidados, sejam eles de prevengdo, manutengdo ou recuperacdo, dados o desgaste ¢ as
agressoes que a natureza sofre, provocados pelo proprio homem.

A questao desafiadora que se apresenta no século XXI, segundo Capra (2002, p. 268),
¢ a mudanca no sistema de valores que esta por tras da economia global, de modo a torna-lo
compativel com as exigéncias da dignidade humana e da sustentabilidade ecoldgica.

Nesta revolucdo de mudangas aceleradas, imprevisiveis e surpreendentes com cada vez
mais freqiiéncia, as respostas nao mais se ddo pela simples evolugdo de experiéncias passadas,
mas por um complexo arranjo de reflexdo, rapidez, aprendizado, criacdo, ousadia ¢ inovagao.
O mundo ¢é concretamente desafiador e as organizacdes precisam adaptar-se a ele,
considerando o ambiente externo como gerador de demandas e orientador dessa capacidade
de reagdo a mudanca.

As instituicdes burocraticas e hierarquizadas, sejam elas de natureza publica ou
privada, que estabeleciam relacdes autoritirias com a sociedade, estdo com seus dias
contados, se ja ndo tiverem desaparecido. A crise mundial dos anos 70, que provocou
iniciativas de reestruturagdo econdmica e a reconfiguragdo das estratégias empresariais,
igualmente forcou, no inicio dos anos 80, o debate sobre o papel do novo Estado
contemporaneo no enfrentamento deste cendrio. O Estado passa a viver sua crise de
legitimidade e de governanga, expressa principalmente pela dimensdo financeira e de

desempenho, conseqiiéncia de uma inadequagdo da burocracia estatal no atendimento as
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demandas de uma sociedade em transformagdo. A administragdo publica centralizadora e
burocratica esta esgotada. Impdem-se novas formas de se conceber o Estado e de conduzir o
interesse publico voltando-se para o cidaddo-usuario, tendo como pressupostos a eficacia e a
eficiéncia dos servigos prestados.

O desafio de promover as mudancas necessarias dentro do aparato de governo ficou
conhecido como New Public Manegement (Nova Geréncia Publica — NGP) e foi adotado
como uma estratégia de enfrentamento da crise do Estado por diversos paises, de uma forma
generalizada (MARINI, 2002, p. 31). No Brasil a reforma gerencial foi iniciada em 1995, num
contexto semelhante ao de outros paises da América Latina, caracterizado pelo
aprofundamento da crise do Estado e pela emergéncia de reformas estruturantes.

Para Gaetani (2002a), a reforma gerencial brasileira ocorrida nos ultimos oito anos tem
como importantes avangos historicos, em termos de politicas de gestdo do setor publico, a
revitalizagdo das praticas de planejamento com a sistematica do Plano Pluri-Anual (PPA)
2000 — 2003, a aprovagao da Lei de Responsabilidade Fiscal em 1999 e o fortalecimento dos
mecanismos de controle externo.

A modernizagdo do servi¢o publico brasileiro, longe de se encontrar em sua forma
final, j& demonstra respostas do Estado a sociedade, no sentido de dotar a maquina publica de
processos de gestdo, onde estejam contempladas as capacidades de planejamento, de
adequacdo or¢amentaria, de implementacdo e de avaliagdo das politicas publicas, como
competéncias essenciais ao bom desempenho governamental.

A implementagdo de um processo de planejamento baseado em programas orientados
para resultados, balizado por um conjunto de indicadores e individualizado por responsaveis
que incorporem 0s principios contemporaneos pertencentes a nova gestdo publica, ¢ um
desafio a ser superado no futuro imediato por todos os 6rgaos que possuem caréncias quando

se trata de medir seu desempenho.
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Gaetani (2002) assim pondera:

[...] em que pese a complexidade do processo de desenvolvimento
institucional das estruturas de governo, no caso brasileiro, este momento
configura-se em oportunidade Unica das organizacGes publicas estarem
desenvolvendo forte competéncia gerencial, visando o aperfeicoamento da
cultura do planejamento e de avaliacdo de desempenho, visto que o ponto de
partida hoje dispde de uma massa critica de experiéncias nesta area
qualitativamente e imensamente superior aos que iniciaram na década de 90,
lembrando a acumulacdo de aprendizado fruto dos movimentos da reforma
gerencial referendados anteriormente]...]

A reflexdao aponta, segundo Pollitt ¢ Bouckaert (2002, p. 23), o paradoxo no qual se
encontra a nova geréncia publica que, se por um lado é baseada no desempenho, por outro,
pouco dispde de sistemas para sua medi¢do. A tarefa € inegavelmente dificil, mas,
complementam os autores, parece claro que teria sido possivel realizar mais do que realmente
se tentou, apesar de reconhecerem, dentre os varios fatores intervenientes no processo, oS
problemas metodoldgicos e praticos para uma avaliagao.

A consolidagdo do planejamento e a identificacdo e aplicagdo de metodologia,
instrumentos e ferramentas inovadoras que podem agregar valor imediato a melhoria de
desempenho das organizagdes publicas, sdo parte importante do processo de transicdo de um
estilo de administracdo burocratica, enrijecida e controladora para uma administragdo publica
gerencial, empreendedora, flexivel, eficiente e voltada para a cidadania.

Assim, o presente trabalho indaga: como é possivel incorporar ao planejamento
estratégico de um oOrgiao governamental um conjunto de objetivos e indicadores
baseados na metodologia do Balanced Scorecard (BSC), capaz de aperfeicoar o processo
de gestdo estratégica voltada para resultados?

A partir dessa formulagdo, o estudo buscara elaborar uma proposta de implementagao
do BSC em o6rgaos publicos a partir do seu planejamento, onde a especificidade da area

publica seja preservada, mas valendo-se de recursos ainda pouco explorados no seu ambito e

que podem contribuir de forma significativa para alavancar o desempenho governamental.
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O BSC de Kaplan e Norton (1996), modelo escolhido para ser objeto desse estudo, foi
concebido como um conjunto de ferramentas formuladas para solucionar o problema de
avaliacdo de desempenho. No acompanhamento das empresas adeptas do BSC, Kaplan e
Norton verificaram que elas conseguiam um ganho maior com a aplicagao desta metodologia,
ndo-dimensionada num primeiro escopo, € que se traduzia no alinhamento da organizacdo e
no enfoque nas suas metas organizacionais, ou seja, suas estratégias. Como conseqiiéncia,
segundo Kaplan e Norton (2000, p. 14) o BSC logo se convertia em ferramenta para a gestdo
da estratégia, pois desdobra a visdo por toda a organizacao.

Dentro do ambito publico, o BSC contempla a esséncia da organizacdo quando
possibilita adequagdes do enfoque no cidaddo/usuario, pela propria natureza do servigo, assim
como pondera o recurso financeiro sendo um limitador, e ndo, um objetivo. Atua como um
potencializador na medida em que as perspectivas dos processos internos de aprendizado e
crescimento sdo consideradas para o alcance da estratégia organizacional.

Posicionar a organizacdo publica num sistema de gestdo capaz de criar sinergias,
alinhamento e avaliacdo das agdes realizadas ou a serem realizadas, que sirvam de base aos
processos decisorios, sdo lacunas merecedoras de atengdo, e neste espagco o BSC pode se
mostrar importante ferramenta a ser utilizada na geragdo de insumos para o aprendizado que,

na esfera da gestao publica, nunca tem fim.
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1.2 Estrutura do Trabalho

O capitulo 2 do presente trabalho trata da reforma do Estado, tentando destacar seu
contexto no cenario mundial e latino-americano, para depois focalizar o caso brasileiro,
trazendo sua historia e sua evolugdo até os momentos atuais.

No capitulo 3 ¢ desenvolvido o referencial tedrico que servira de apoio ao
levantamento de aplicagdo do BSC ao cenario publico, com a analise comentada da
metodologia e da gestdo estratégica, desde sua concepgao até alguns modelos genéricos de
elaboracdo de um scorecard. A grande vinculacdo do BSC ao planejamento estratégico
trouxe, na finalizacdo deste capitulo, a necessidade de explorar brevemente os assuntos
estratégia, competitividade e o proprio planejamento estratégico para a estruturacdo de uma
proposta, objeto desse estudo.

No capitulo 4 ¢ apresentada a descricdo de uma proposta de sistematizacdo de um
modelo genérico do BSC para 6rgaos publicos.

No capitulo 5 o objetivo ¢ a utilizagdo do modelo proposto visando a incorporacdo do
scorecard ao planejamento estratégico num 6rgdo governamental selecionado e a avaliacdo
dos resultados do estudo.

Nas consideracdes finais apresenta-se a sintese interpretativa dos principais
argumentos utilizados no desenvolvimento do estudo realizado e as recomendagdes para

estudos futuros.
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1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo Geral

Propor uma sistematica para incorporacdo do BSC ao planejamento estratégico de
orgdos publicos, visando ao aperfeicoamento do processo de gestdo estratégica voltado para

resultados.

1.3.2 Objetivos Especificos

e Pesquisar na literatura pertinente a implantacdo do BSC no ambito da administragao
publica;

e Analisar o plano estratégico de um 6rgdo publico, enfocando a formulacdo dos objetivos
estratégicos nas quatro perspectivas estabelecidas no BSC;

e Propor um conjunto de medidas — indicadores de resultados e vetores de desempenho —
para o BSC do Instituto Municipal de Administracao Publica — IMAP;

e Aplicar um conjunto de passos metodologicos na incorporagdo do BSC ao planejamento

estratégico do Instituto Municipal de Administracdo Publica — IMAP.
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1.4 Metodologia

A definicdo da metodologia aqui descrita visou dar sustentacdo e viabilidade ao
trabalho explicitado e, para tanto, utilizou-se a pesquisa exploratoria e descritiva.

Quanto a opg¢do pelos meios utilizados, o presente trabalho possui caracteristicas de
pesquisa bibliografica, de campo e documental, além de estudo de caso.

A pesquisa bibliografica se constituiu numa busca pela organizagdo dos
conhecimentos ¢ informagoes que visavam a contemplar o primeiro objetivo intermediario, ou
seja, o uso e aplicacdo do BSC nas administragdes publicas.

A pesquisa de campo e a pesquisa documental foram necessarias como recursos para
proceder a andlise do plano estratégico do IMAP, na luz da propria instituicdo e do método
l6gico proposto.

A caracteristica de estudo de caso se justificou pela escolha de se propor a aplicagao
deste estudo ao conjunto das diretorias que compdem o IMAP.

O trabalho foi desenvolvido em 2002, no Instituto Municipal de Administragdo

Publica - IMAP, autarquia indireta vinculada a Prefeitura Municipal de Curitiba.

1.5 Limitac¢des do Trabalho

A pesquisa ndo pretende alcangar todas as fases que se fazem necessarias para a
implantagdo e consolidacdo da metodologia a ser proposta, pois tais fases estdo

dimensionadas além do escopo e da possibilidade do presente estudo.
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Ao mesmo tempo, a sele¢do da metodologia ¢ os desdobramentos que se seguiram sdo
referendados a especificidade do 6rgdo em questdo, podendo isto ser fator limitante nas
extrapolagdes para outros Orgdos, mesmo que estes pertencam a esfera publica e
desempenhem fungdes semelhantes.

A proposta de desenvolvimento da metodologia estara restrita ao cenario de tempo e
aos servidores envolvidos durante a execucdo do estudo. Isto, conseqiientemente, para uma
implementacdo efetiva da referida metodologia, deve ser considerado. O estudo, nestas
circunstancias, pode ser um referencial tedrico, dependendo de complementagdo e/ou revisdo
da proposta construida frente a esta situagao.

O BSC sofreu as adaptagdes necessarias as finalidades dos 6rgdos publicos, saindo de

sua caracterizagdo inicial para a area privada.

1.6 Relevancia do Tema

Este estudo reveste-se de importancia na medida em que pretende contribuir com a
pesquisa frente a transformagdo de uma administragdo publica burocratica em uma
administra¢ao publica gerencial, voltada para resultados, focalizando os hiatos existentes no
desenvolvimento de uma cultura de avaliacdo de desempenho respaldada na qualidade técnica
e metodologica, que componha o ciclo de gestdo publica e passe a ser incorporada como mais
um importante componente na formulagdo de politicas e programas governamentais,
embasando o processo de tomadas de decisdes. Assim, apesar de timido, o caminho para a
cultura ¢ a pratica avaliativa jd iniciou ¢ comeca a ser explorado com a introdugdo dos

principios da administragdo publica gerencial nos anos 90, que possibilitou a inser¢do da
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avaliacdo no contexto da gestdo publica e, principalmente, na concepcdo de agregar valor a
melhoria do desempenho governamental.

Ao considerar que a definicdo do tamanho do Estado ¢ entendida como sendo a
participacdo do gasto publico em relacdo ao Produto Interno Bruto (PIB) de cada pais,
historicamente esta relacdo vem demonstrando aumento substancial nos ultimos 100 anos,
com importante apice na crise da década de 80, quando o gasto publico atingiu patamares
muitas vezes superiores a 50% do PIB. Analises prospectivas sobre o futuro do Estado
indicam que este deverd manter uma importante participagdo nos gastos publicos em relagdo
ao PIB de cada pais, mas com um estrito equilibrio econémico, com forte atuacao na
promogdo dos servigos sociais e coordenacdo da economia, tendo a operagdo e execugdo
preferencialmente descentralizadas e sujeitas a uma maior competicao (TCE, 2000).

O dimensionamento do Estado, suas responsabilidades, os custos financeiros que este
Estado representa para a sociedade, permeada pela arena politica e social, sdo importantes
tragos que definem um cenario onde o esfor¢o pela melhoria de funcionamento da maquina
publica ¢ praticamente inadiavel. O equacionamento de como demonstrar o desempenho do
setor publico deve superar o foco tradicional em indicadores de desempenho exclusivamente
financeiros e agregar outras possibilidades de se avaliar resultados, que demonstrem em
conjunto a redu¢@o do tempo e do custo, mas também o aumento consideravel na qualidade e
quantidade dos produtos e servigos prestados e no seu impacto na sociedade.

O preparo de planos estratégicos, declaracdo de missdo e planos operacionais nos
orgdos governamentais ndo representam, necessariamente, uma novidade, porém o foco em
niveis quantitativos de desempenho e uma clara preferéncia para o monitoramento de
resultados constituem-se em processos significativamente distintos dos até entdo realizados

(OTERO, 1999).
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No entanto, também ¢é notéria a extrema escassez de avaliagdes de desempenho
realizadas no ambito dessas instituigdes. Acrescente-se a escassez de material sobre o
desenvolvimento de metodologias e de instrumentos de gestdo estratégica, voltada para
resultados na area publica e que passa a depender de contribuigdes oriundas, desenvolvidas e
aplicadas apenas em relag@o ao setor privado, com as caracteristicas que lhes s@o proprias.

Finalmente, cabe destacar a afirma¢do de Gaetani (2002), de que a atual politica de
gestdo publica vem gradativamente se disseminado na maquina administrativa de uma forma
inédita na historia do pais, ndo se restringindo mais a um grupo seleto ou a liderangas
iluminadas, passando a fazer parte de um conjunto de conteudos que se capilarizam por
diversas instancias de poderes e niveis de governo, tendo seu lugar na agenda nacional
ganhando sinais de irreversibilidade.

Assim, os desafios de se medir os resultados das instituicdes governamentais, até entdo
atenuados gracas a natureza publica, adquirirdo algumas caracteristicas muito proximas da
dinamica empresarial.

A investigacdo da metodologia do BSC incorporada ao planejamento estratégico de
orgaos publicos did ao presente estudo um carater de avaliagdo formativa, definida como
sendo “a avaliacdo adotada durante a implementagdo de um programa como meio de se
adquirir mais conhecimento quanto a um processo de aprendizagem para o qual se deseja
contribuir”, ¢ que, longe de se esgotar na simples identificacdo de fendmenos estudados,
arrisca-se a fornecer as institui¢des governamentais sob analise instrumentos para a superagao

dos seus desafios.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA: A REFORMA DO ESTADO

Este capitulo apresenta um conjunto de temas abordados dentro de uma revisdo da
literatura pertinente, capaz de fornecer a fundamentagdo tedrica necessaria para o
desenvolvimento de uma pesquisa na area publica, objeto deste estudo, bem como consolidar
0s objetivos propostos.

Tendo em mente que o foco central a ser trabalhado ¢ a possibilidade de se aperfeigoar
0 processo de gestdo estratégica no dmbito de uma instituicdo governamental, utilizando a
metodologia do Balanced Scorecard, dividiu-se o presente capitulo em quatro partes. A
primeira parte contempla um maior aprofundamento quanto ao contexto da Reforma do
Estado no ambito mundial, situando a América Latina neste panorama e resgatando as idéias
que nortearam a referida reforma. Na segunda parte a énfase ¢ dada a proposta de mudanca da
gestao publica conhecida como New Public Management (Nova Geréncia Publica - NGP), seu
conceito, seus apoios e sua evolugdo. A terceira parte ¢ dedicada & administragdo publica
brasileira, resgatando seu contetido historico e focalizando a exploracdo deste movimento na
reforma nacional mais recente, iniciada em 1995, que trouxe a proposta de transformacgao da
gestdo publica burocratica na gestdo publica gerencial. Finalizando o capitulo, ¢ tratado o
balanco dos ultimos oito anos desta reforma, com destaque para algumas reflexdes sobre a

continuidade do movimento de modernizacao do Estado.
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2.1 A Reforma do Estado

2.1.1 As Grandes Tendéncias Mundiais

As sociedades civilizadas t€m algum tipo de governo como mecanismo para a tomada
de decisdes coletivas e para a prestacdo de servicos em beneficio de todo o povo (OSBORNE;
GAEBLER, 1994, p. XV). Desta forma, o governo deve acompanhar a evolugdo que uma
sociedade sofre ao longo do tempo, sob pena de caminhar para o lado contrario dos anseios de
seus cidadaos.

O processo de transformacdo do Estado tem sido um movimento constante na
evolucdo da civilizacdo e, segundo Kettl (2001, p. 79), a idéia de reformar o setor
governamental, no sentido de aprimora-lo, ¢ algo tdo antigo como a propria idéia de governo.

A diferenga da atual reforma da administragdo publica em relagdo as ocorridas em
outras épocas reside no fato de que, em nenhum outro momento da histéria, o movimento a
favor da reforma avangou tanto e tdo rapido, levando ao surgimento de um novo conceito de
Estado para o proximo século, caracterizado por um mundo progressivamente democratico e
globalizado. Estas duas grandes forc¢as, a democracia e a globalizagdo, que moldaram a
sociedade contemporanea no século XX, e as demandas nelas envolvida — enfrentamento da
crise fiscal, déficits de performance e accountability — implicaram necessariamente reformas
administrativas do setor publico (REZENDE, 2002).

Conforme Bresser Pereira (2002, p. 6-7) “A sociedade civil estd grande e vigorosa nas
democracias modernas, debatendo no espaco publico e dando forma a opinido publica
provocando avangos politicos e ajustes institucionais, tanto no setor publico como no setor

privado”.
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Assim, a globalizagdo, os progressos na tecnologia da informagao e a sociedade civil
organizada se apresentam como fatores de aceleracdo do processo de transformacdo do
Estado, dentro do atual contexto das grandes tendéncias mundiais. Portanto ouvir a expressao
“transformar o Estado” traz no seu bojo o significado de que o Estado deve abandonar
algumas fungdes para assumir outras. Segundo Marini (2002, p. 31), apesar da crise
vivenciada pelo Estado apresentar forte preponderancia da dimensdo financeira, o
questionamento se da no modo tradicional de organizagdo e da gestdo governamental, com
um esgotamento do modelo burocratico vigente na administragdo publica. Conseqiientemente,
a percepcao dos cidaddos ¢ a de um Estado caro, com déficit de desempenho ¢ baixa
qualidade na prestacdo dos servigos ao cidaddo, além de se manter distanciado da sociedade.

Em resposta a todo esse contexto, foi se tornando imperativa a necessidade de mudar,
e a reforma do Estado ganhava nova prioridade no sentido de se redefinir um novo Estado,
onde a democracia devia ser aprimorada para se tornar mais participativa ou mais direta, e a
administragdo publica burocratica devia ser substituida por uma administragdo publica

gerencial (BRESSER PEREIRA, 2001, p. 13).

2.1.2 Histoérico: Introducdo do Modelo Gerencial

As condigdes que propiciaram a ascensdo do modelo gerencial vao se concretizando
pela sucessdo de fatos ocorridos em meados da década de 70, tendo como importante marco a
grande crise economica mundial que pds fim a era de prosperidade usufruida tanto por paises
capitalistas desenvolvidos como pelos paises do bloco socialista e também do terceiro mundo.

Até entdo existia um grande consenso social a respeito do papel do Estado, o qual procurava
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garantir a prosperidade econdmica e o bem-estar social. A crise contemporanea do Estado

pode ser identificada por quatro fatores socioecondmicos, apresentados por Abrucio (2001).

Sdo eles:

Crise econdmica mundial — pontuada principalmente pelas duas crises do
petrdleo ocorridas em 73 e 79 e pela ndo-retomada, nos anos 80, dos niveis de
crescimento vividos nas décadas de 50 e¢ 60. O Estado, nesta escassez de
recursos econdmicos, foi o grande afetado, mergulhando numa grave crise
fiscal;

Crise fiscal — este foi o segundo fator que enfraqueceu a concepgao do antigo
modelo de Estado, que se vé sem alternativas para financiar seu déficit e passa
a ser questionado pelos contribuintes que ndo viam uma relagdo direta entre a
melhoria dos servigos publicos e o aumento de tributos, mas que também néo
aceitavam abrir mao de nenhum servigo ou beneficio ja conquistados;

Crise da ingovernabilidade — esta expressao usada na época ¢ definida como
sendo a incapacidade dos governos resolverem seus problemas, e isto passou a
ser um sério questionamento a ser enfrentado; e

Por fim, a globalizacao e todas as transformagdes tecnologicas que alteraram o
setor produtivo e que, conseqiientemente, afetaram profundamente o Estado,
que se viu limitado a controlar os fluxos financeiros e comerciais associados ao
aumento de poder das grandes empresas do setor privado e a formagdo de

blocos comerciais.

Neste contexto de escassez de recursos, de enfraquecimento do poder estatal e de

avanco de uma ideologia privatizante, o modelo gerencial inspirado no setor privado encontra

solo bastante fértil para introduzir a l6gica da reduc@o dos custos e o aumento da eficiéncia e
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da produtividade da organizagdo, aliando a isto a flexibilidade administrativa e o controle de
resultados com a finalidade de transformar o Estado em uma organizacdo mais agil,
descentralizada e adequada as demandas atuais e futuras.

Para efeitos deste trabalho, cabe ainda ressaltar que a década de oitenta foi
caracterizada por uma onda neoliberal, com tendéncia a sublimar as falhas de intervengao
estatal e fortalecer a confianca nas forcas livres do mercado. O contexto internacional influiu
fortemente neste processo. As reformas neoliberais dos governos Thatcher e Regan ¢ a
derrocada do socialismo nos paises do bloco comunista contribuiram para dar mais
argumentos aos neoliberais. Assim, o discurso que anuncia a internacionalizacdo da
economia, a desestatizacdo, a desregulamentacdo e a liberagdo de pregos e salarios aponta
para um modelo de Estado neoliberal.

O iderario neoliberal ganhou forca nos paises centrais e nas agéncias multilaterais de
financiamento, Segundo esta perspectiva, o Estado é essencialmente ineficiente, ineficaz e
provedor de servigos de baixa qualidade. A crise economica — e a crise do Estado — resulta do
proprio Estado e de sua intervengdo excessiva. A interpretacdo da crise nos paises da América
Latina, pela otica da leitura neoliberal foi consubstanciada nas doutrinas do Consenso de
Washington, as quais consideram que foi o proprio Estado nacional-desenvolvimentista o
gerador da crise, sendo os programas de ajuste orientados, portanto, para o
“desmantelamento” deste Estado e para reformas que reduzissem o tamanho do Estado,
desregulamentassem a economia e garantissem a abertura do mercado (PORTELLA FILHO,
p. 01, 1994).

As proposicdes desta agenda previam: a privatizagdo; a descentralizagdo, a focalizagdo
da agfo estatal para determinados servigos ¢ segmentos da populagdo ¢ mudangas na gestdo

dos programas estatais (DRAIBE, 1993 & FARAH, p. 33, 1998).

2.1.3 Idéias que Embasam o Processo de Reforma
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A urgéncia da reforma do Estado suscitou e, provavelmente, ainda provoca muitas
discussoes e reflexdes a respeito do tema. Alguns conceitos trazidos por diversos autores sdo
apresentados a seguir com o intuito de ressaltar idéias-forgas presentes na maioria dos
conteudos que se seguem.

O relatorio de Gore (1993, p. 7) propds:

[...]Jinventar um governo que coloque o usudrio em primeiro lugar, mediante
a criagdo de um claro sentido de missdo, empunhando o leme mais do que os
remos, delegando autoridade, substituindo normas e regulamentagdo por
incentivos, formulando orgamentos baseados em resultados, expondo as
operagdes do governo a concorréncia, procurando solugdes de mercado mais
do que solug¢des administrativas e, quando isso ndo for possivel, medindo o
sucesso das acdes de governo em termos de satisfagdo dos usuarios.
Segundo Pimenta (1998), este novo papel do Estado teria como principais fungdes a
regulacdo, a representatividade politica, a justica social e a solidariedade. Isto se daria em
virtude de superag@o do setor publico na produgdo direta de bens e servicos para um patamar
de induc@o e regulacdo do desenvolvimento através da agdo de um estado agil, inovador e
democratico.
Outra postulagdo bastante interessante quanto a reforma do Estado ¢ a afirmativa de
Trosa (2001, p. 19): “O Estado muda porque a sociedade muda”, cuja idéia sustentada ¢ de
que a mudanca acontece, hoje, ndo tendo a ideologia como principal alavanca, mas, sim, as
profundas transformacdes na sociedade, elencadas como a ndo-indiferenga do Estado quanto:
= 3 globalizacdo econdmica e tecnologica - sob o risco de ter sua capacidade
de influencia reduzida;
= 2 evolucao dos usuarios - que ndo querem apenas servigos mais corteses ¢
genéricos, mas, sim, servicos adaptados a suas necessidades e problemas;

= aos seus servidores — que se véem inseridos numa estrutura organizacional e

politica ultrapassada e
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= 2 pressdo da opinido publica — cada vez maior em relacdo a prestacdao de

contas e a transparéncia nas agdes governamentais.

A classica obra de Osborne e Gaebler (1994, p. XIX) trata esta transformagdo como
sendo a “reinvenc¢do de governo”, enfatizando o modo como eles funcionam e acreditando na
possibilidade das instituicdes publicas se transformarem, de burocracias convencionais em
organizagdes inovadoras, flexiveis, respondendo as demandas do publico.

Vaitsman (2001, p. 31) afirma que o éxito das mudancas, preconizado por Osborne e
Gaebler, pressupde a existéncia de uma sociedade consciente e reivindicativa e, a0 mesmo
tempo, de instituicdes publicas, como o Legislativo e o Judiciario, cumprindo adequadamente
o seu papel.

No debate sobre o Estado e sua crise, Castells (1999, p. 95) propde a leitura do Estado
como um “Estado Rede”, em que o local e o global estejam conectados em uma rede
complexa de articulagdo dos diferentes niveis institucionais a partir do principio da
flexibilidade que, neste aspecto, garantiria o estabelecimento de um carater negociador em
substituicdo aquele de Estado decretador.

Em que pese a amplitude do tema e a complexidade dos aspectos politicos,
econdmicos e administrativos envolvidos na reforma do Estado, espera-se para o século XXI
um Estado capaz de garantir o cumprimento dos contratos econdmicos, compromissado em
assegurar os direitos sociais e capaz de assegurar a competitividade de cada pais no cenario

internacional (CLAD, 1998).

2.1.4 A Reforma do Estado na América Latina
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A América Latina inicia a década de 80 marcada pela crise do Estado, cuja gravidade
era bem maior do que nos paises desenvolvidos. Tratava-se de uma séria crise fiscal, de um
modelo de desenvolvimento econdmico falido (modelo de substituicdo de importagdo) e do
agravamento do problema da divida externa. Este conjunto de fatores estruturantes nao-
resolvidos colocou a maioria das nagdes latino-americanas na estagnacdo e com altas taxas de
inflacéo.

Com este cenario instituido, a opgao feita foi priorizar as reformas que interferiam nos
angulos financeiros da crise do Estado e que estivessem voltadas para o mercado.
Conseqlientemente, ocorre a abertura comercial ¢ o ajuste fiscal, mas estas medidas, cujo
objetivo ultimo era o de diminuir o tamanho do Estado, demonstraram limitacdo na resolugdo
de uma série de problemas basicos dos paises latino-americanos, exigindo um movimento de
reconstru¢do do aparelho estatal, onde reconhecidamente o Estado continua sendo um
instrumento fundamental para o desenvolvimento econdmico, politico e social de qualquer
pais. O desafio do Estado esta em como responder a esta realidade atual de forma diversa do
padrdo nacional desenvolvimentista, adotado na maioria da América Latina e diferentemente
também do modelo social burocratico que vigorou no mundo desenvolvido do pds-guerra.

A modernizag¢do da administracdo publica do Estado nos paises latino-americanos, na
visdo de Bozzi (2001, p. 25), depende fortemente da crescente capacidade de suas institui¢des
publica, e esta capacidade, por sua vez, ¢ um fator-chave no fortalecimento da democracia e
do desenvolvimento humano sustentavel. O autor, porém, reconhece que cada pais apresenta
diferentes niveis e estagios dadas as suas caracteristicas peculiares e historicas, devendo,
portanto, ser consideradas na forma de abordagem.

Para Alujas (2002, p. 73), a reforma e a modernizag@o do Estado ¢

[...]Jum aspecto indispensavel para garantir o desenvolvimento economico de
um pais, uma adequada insercdo internacional e o bem-estar das pessoas que
constituem uma sociedade. Na América Latina é uma tarefa que os governos
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vém gerenciando e a maioria deles, em diferentes graus e amplitude, ja
iniciou e mantém em curso os processos de transformacao institucional e de
funcionamento da maquina governamental, movidos principalmente pela
dependéncia dos capitais volateis internacionais para a criagdo ¢ manutengao
de politicas publicas de desenvolvimento.

Os anos 90 trazem para a América Latina um profundo questionamento dos resultados
e da eficiéncia do setor publico, o que propiciou abrir oportunidades para novas iniciativas e
colocar em marcha processos que possam promover a modernizacdo dos paradigmas da
gestdo publica (MOKATE, 2002, p. 92).

Bresser Pereira (2002, p. 22) afirma que a América Latina necessita melhorar sua
governanc¢a, melhorar suas instituicdes politicas e administrativas para que seus governos
pudessem encontrar suas proprias maneiras de promover o desenvolvimento econdmico e de
reduzir a vergonhosa injusti¢ca social: “a reforma gerencial adaptada as circunstancias latino-
americanas tem certamente um papel importante neste ambito”.

Em suma, a reforma da administrag@o publica pressuporia a ruptura de certas relagoes
tradicionais particularistas e o desenvolvimento de praticas e valores modernos,
universalistas, entre os que representam o Estado e os que representam a sociedade, ou seja, a
relagdo dos atores destas duas entidades nos momentos em que elas interagem em diferentes
contextos. Ha, em todas as perspectivas aqui abordadas sobre o papel do Estado, um aspecto
unificador e de consenso, que passa pela negacdo do fim do Estado e sinaliza a reorientagdo
deste ente, “ndo pelo seu desmantelamento, mas em outro sentido, pela sua reconstrucio; ndo
pela desregulamentagdo, e sim, pela sua (re)regulamentag@o, ou na (re)estatizagéo e, ainda, na
negacao da desregulamentagao e pela busca da reinvengao solidaria e participativa do Estado”

(CURADO, 2002 apud BURSZTYN, 1998; EVANS, 1993).

2.2 Nova Geréncia Publica -NGP
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2.2.1 Conceituacio, Principios e Caracteristicas

Dentro da necessidade indiscutivel de reformar e modernizar o Estado, o termo Nova
Geréncia Publica (New Public Management) ¢ empregado no dmbito mundial e serve para
descrever uma tendéncia global em direcdo a um certo tipo de reforma. A New Public
Management é uma estratégia de enfrentamento da crise do Estado que, inicialmente, foi
adotada na Gra-Bretanha, e apods, quase que de forma generalizada, em diversos paises
(MARINI, 2002, p. 31).

Em 1990, Seabra (2001 apud HOOD, 1990, p.19) utiliza a expressdo "nova
administracdo publica" pela primeira vez, e seu uso se referia a um conjunto de doutrinas
administrativas similares em ascendéncia crescente, desde o final dos anos 70. Porém,
esclarece o autor, o termo € uma “expressao vaga e problematica”, justificado pelo fato de nao
representar um movimento de reforma Unico e coerente e por algumas de suas caracteristicas
ndo serem verdadeiramente “novas”.

Para Ormond e Loftler (1999, p. 67), ainda que ndo se possa dizer a priori o que ¢ a
nova geréncia publica, cabe assinalar que ela tem contribuido para a elabora¢do de uma visao
mais econdmica e gerencial da administragdo governamental.

O modelo de administragdo publica gerencial inspirou-se na administracdo privada,
mas manteve dela uma distingdo fundamental, que ¢ a defesa do interesse publico, e tratou de
abandonar o carater auto-referido da administragdo burocratica, voltada exclusivamente aos
interesses do aparelho do Estado para colocar em pratica as novas idéias gerenciais,
oferecendo servigos publicos de melhor qualidade e centrados no cidadao (COUTINHO,

2000, p. 41-42).
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O documento Governance in Transition (OCDE, 1995) identifica temas comuns a
reforma gerencial no ambito publico, considerados como um conjunto de principios
norteadores, que sdo:

e Devolver a autoridade, outorgar a flexibilidade;

e QGarantir o desempenho, o controle e a responsabilidade;
e Desenvolver a competéncia e a escolha;

e Fornecer servigos adequados e agradaveis aos cidadaos;
e Melhorar a gestao dos recursos humanos;

e Explorar a tecnologia de informagéo;

e Melhorar a qualidade da regulamentagao e

e Fortalecer as fun¢des de governo no centro.

Pimenta (1998), reportando-se a nova geréncia publica, apresenta oito principios
basicos como sendo uma sintese das estratégias predominantes para a reforma da
administracdo publica. Sao eles:

e A desburocratizacgio;
e A descentralizagdo;
e A transparéncia;

o O accountability;

o A ética;

e O profissionalismo;
e A competitividade e

e O enfoque no cidadao.
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Bresser Pereira (2001, p. 27) usa o termo "administracdo publica gerencial" em lugar
do termo Nova Geréncia Publica, e define algumas caracteristicas basicas para este estilo de
gestdo publica, apresentadas a seguir:

e [ orientada para o cidado e para a obtengdo de resultados;

e Pressupde que os politicos e oS funcionarios publicos sdo merecedores de grau
limitado de confianga;

o Como estratégia, serve-se da descentraliza¢dao e do incentivo a criatividade e a
inovacao e

e Utiliza o contrato de gestdo como instrumento de controle dos gestores

publicos.

Abrucio (1998) enriquece a andlise ao destacar alguns temas, tais como eficiéncia,
qualidade, avaliacdo de desempenho, flexibilidade gerencial e planejamento estratégico,
originarios da area privada e que ndo t€ém negada sua importancia para a esfera publica, mas
adverte o autor que existe a necessidade de aperfeicoamento do modelo gerencial para dentro
do contexto de governo com a apropriagdo de conceitos adequados no ambito do dominio
publico, tais como accountability, transparéncia, participacdo politica, equidade e justica,
temas estes praticamente ausentes no setor privado.

No sentido de melhor destacar algumas diferengas existentes entre o modelo de
administracdo adotado na iniciativa privada e aquele adotado no setor publico, Stewart e

Ranson (1994, p.15) elaboraram o Quadro 1:



Modelo do Setor Privado

Modelo do Setor Publico

Escolha individual no mercado

Escolha coletiva na politica

Demanda e preco

Necessidade de recursos publicos

Carater privado da decisdo empresarial

Transparéncia da agfo publica

A equidade do mercado

A equidade dos recursos publicos

A busca pela satisfacdo do mercado

A busca pela justica

Soberania do consumidor

Cidadania

Competicdo como instrumento do
mercado

Ac¢ao coletiva como meio politico

Estimulo: possibilidade do consumidor
escolher

Condicao: consumidor pode modificar os
servicos publicos

Quadro 1 — Comparagdo entre 0 Modelo de Administracdo Privada ¢ o Modelo de Administragdo do

Setor Publico

Fonte: Adaptado de Stewart ¢ Ranson (1994, p. 15).

As especificidades de cada setor — publico ou privado — derivam principalmente da
natureza das organizacdes. Como efeito demonstrativo da diferenciacdo do modelo gerencial

no contexto publico e privado, alguns exemplos podem ser tomados, baseando-se num maior

esclarecimento do Quadro 1. Séo eles:
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e A esséncia da motivacio - as empresas buscam o lucro, enquanto os gestores

devem atuar conforme o interesse publico;

e O processo de decisio — no ambiente privado o niimero de participantes ¢é

restrito e a capacidade de decisdo ¢ mais rapida e maior; por sua vez, o

governo toma decisdes envolvendo um nimero maior de atores e hd maior

demora, sobretudo porque tal sistema pressupde o controle mituo entre os

poderes e a fiscalizag¢do da oposicao ¢

o A legitimidade — na empresa, a legitimidade resulta da sua sobrevivéncia a

competi¢cdo no mercado, ao passo que os governos se legitimam pela via

politica democratica.

2.2.2 Os Apoiadores da Nova Geréncia Publica




42

A reforma gerencial do Estado iniciou-se nos anos 70 e constitui uma tendéncia
mundial nos anos 80. Essa transformacado ocorreu num momento de mudanca do cenario
mundial e de endividamento do Estado. Nesta década, exceto no leste e sudeste da Asia,
aconteceu uma grande crise econdmica nos paises em desenvolvimento, agravada pela
globalizagdo da economia, que fez acentuar a competitividade internacional, provocando
nesses paises a diminui¢do da capacidade de proteger suas empresas e seus trabalhadores. Os
primeiros movimentos para essa reestruturacdo se deram através de ajustes fiscais e de
reformas orientadas para o mercado, mas a discussdo das novas atribuicdes do Estado
implicou, num primeiro momento, a simples diminuicdo do seu tamanho. Tal imagem do
Estado minimo ¢ abandonada pelos governos nos anos 90, quando o realismo dos politicos e a
visdo dos empresarios de nivel mundial reconhecem que questdes importantes como liberdade
politica, democracia, justica social e prosperidade econdémica dependem das politicas de
conducdo e regulagdo do Estado, tarefas estratégicas que devem ser exercidas tanto no nivel
nacional quanto no nivel internacional ou intragovernamental.

Como apoiadores da reforma gerencial do Estado, no contexto do desenvolvimento
socioeconOmico, destacam-se dois importantes grupos. O primeiro, detentor de importante
papel — BID, BIRD, BNDES — dado seu poder de direcionamento de inversoes, estabelece
prioridades para a aplicagdo de recursos e, conseqiientemente, induz a confec¢do da agenda de
decisdes dos governos nacionais e subnacionais (estados e municipios de grande porte). O
segundo grupo, abrangendo o PNUD, a UNICEF, a OMS, a OPAS, o CLAD e a UNESCO,
entre outros, também tem importante papel na difusdo de idéias e na indugdo de
comportamentos através de apoios mais brandos, situados no campo das inovagdes ¢ da

formagdo, além da promog¢do de eventos, publicacdes e visitas técnicas. Tanto o primeiro
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quanto o segundo grupo desempenham papel relevante enquanto vetores de aperfeicoamento

das administra¢des publicas (GAETANTI, 2002a).

2.2.3 A Evolucdo da Nova Geréncia Publica

Historicamente, segundo Rezende (2002), ¢ possivel identificar ¢ demarcar dois tipos
de politicas de reforma do Estado, denominadas de 1* e 2* geracdes. As reformas de 1°
geracdo visaram a iniciativas voltadas para o ajuste fiscal envolvendo cortes nos gastos
publicos, reformas tributarias, liberalizagdo econOmica e comercial, bem como
desregulamentagdo e privatizagdes em setores especificos. Nas de 2* geracdo, consolidadas a
partir da década de 90, o foco e a atencdo se voltaram para mudancgas institucionais mais
profundas, tendo a reforma administrativa como um dos principais eixos desta geracdo de
reformas. Vale ressaltar que o paradigma gerencial ¢ um ponto em comum em ambas as
geragdes de reformas.

As medidas utilizadas pela primeira rodada de reformas na administragdo publica
enfatizaram fortemente a demissdo dos funcionarios, os cortes or¢camentarios, a eficiéncia a
qualquer custo e a identificacdo pura e simples da administragdo publica com a administragao
privada. A demissdo deveria ser vista somente como um recurso para se alcangar o equilibrio
fiscal e a eficiéncia, cuidando para n3o ser um fim em si mesma ou uma mera reagdo a
problemas fiscais, podendo comprometer a propria organizagdo governamental no futuro. A
eficiéncia a qualquer custo ndo deve estar dissociada da efetividade, pois otimizar os recursos
publicos sem oferecer bons servigos ou sem resolver os problemas sociais ¢ incompativel com

os valores defendidos na democracia. Por fim, a reforma gerencial ndo opta pelos principios
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do mercado como orientador por exceléncia dos novos rumos do setor publico, mas deve
passar pela redefini¢do das relagdes entre sociedade e Estado, construindo uma esfera ptblica
que, de fato, envolva a sociedade, o cidaddo, na gestdo das politicas publicas estabelecendo,
assim, forte diferenciacdo entre administracdo publica ¢ a administragao privada (CLAD,
1998).

A segunda geragdo de reformas vem como resposta no sentido de romper com a
vinculagdo de modificar o setor publico baseando-se na retracdo da maquina governamental,
demonstrando com isso uma forma bem particular de utilizar os instrumentos do modelo
gerencial que tinham como foco a reducdo de custos e o aumento da eficiéncia e da
produtividade da organizacao estatal.

Sabidamente, o tema "reforma do Estado" implica enfrentar fortes pressdes, seja pelo
poderoso imperativo politico, seja pelas fortes pressdes, sempre existentes em todo processo
de mudanca. Muitas vezes, como forma de manutengdo desse processo, os reformadores da
administracdo publica valem-se de efeitos demonstrativos de sucesso utilizando o corte de
gastos que, se por um lado ¢ um resultado de curto prazo, por outro, pode se tornar um
impedimento para melhorias de desempenho mais significativas a longo prazo. O dilema que
se apresenta ¢ o desafio de se conciliar, a0 mesmo tempo, economias de curto prazo versus
bons resultados futuros; de contemplar mudancas radicais e imediatas no processo continuo
de reforma e de implementar decisdes extremamente duras versus taticas que visem a
motivacao dos funcionarios (KETTL, 2001, p. 77).

O valor positivo legado no processo da 1* geracdo de reformas foi a discussdo
instituida em torno do modelo gerencial, que obteve alguns éxitos na dimensao financeira e no
aumento de eficiéncia do Estado, mas carecia de aprimoramento para dar sustentabilidade ao
processo. As reflexdes em torno do modelo gerencial se complexificaram e ganharam novos

rumos, configurando-se na segunda onda de reformas gerenciais do Estado. Por estas
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necessidades postas, a 2% geracdo incorpora e prioriza os conceitos de flexibilidade,
planejamento estratégico e qualidade, bem como focaliza os servigos voltados para os anseios
dos clientes. Nesta perspectiva, o modelo gerencial traz a tona o aspecto publico da
administragdo publica sem, no entanto, abandonar o conceitual empresarial vinculado a

eficiéncia e a busca de qualidade dos servigos (ABRUCIO, 2001, p. 182-183).

2.2.4 A Pedra Angular da Nova Geréncia Publica

A pedra angular da Nova Geréncia Publica estd centrada na geréncia orientada para
resultados como forma de se avaliar o desempenho do aparelho estatal. Segundo Kettl (2001,
p- 89), o compromisso de avaliar resultados é a base essencial do movimento global de
reforma do setor publico. Complementa o autor que nagdes mais avangadas ndo vacilam em
admitir que ainda ha muitos problemas a serem resolvidos neste campo, e outras nagoes
sequer comegaram estes movimentos de avaliagao.

A mensuragdo de resultados vem responder as criticas contra a énfase dada
inicialmente a mensuracdo da eficiéncia e contra a ndo-inclusdo da efetividade dos servigos
publicos. Reconhecer a mensuragdo como um instrumento técnico capaz de fazer as
organizagdes aprenderem com seus erros e, a partir disso, elaborarem suas estratégias futuras,
¢ visualizado com sendo o principio de aprendizado organizacional. Para que esse processo
possa acontecer, torna-se essencial a clareza da miss@o de sua organizagdo, a sua tradugdo em
grandes metas a serem alcangadas, estas sendo traduzidas em objetivos que orientam a agdo ¢
a operacionalizagdo. Construidos esses passos, a organizagdo sera capaz de elaborar um

conjunto de indicadores para verificar a sua produgdo e os seus resultados, ou seja, para
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responder se produziu o que estava proposto e se esta produgdo alcangou o resultado esperado
(CLAD, 1998, p. 35-36).

Otero (1999), salienta que a melhoria de performance nas agéncias americanas,
explicitamente no que diz respeito a reducao do tempo e dos custos e ao aumento consideravel
na qualidade e quantidade dos produtos e servicos prestados, resulta da mensuragdo continua
do desempenho, considerando a avaliacdo do desempenho dos processos a partir dos clientes
e dos stakeholders, a geréncia de desempenho no ambito dos e entre os processos e a partilha

do aprendizado.

2.3 A Administracio Publica Brasileira

2.3.1 Evolucido do Contexto Atual

Conforme j& analisado, no mundo todo a administra¢do publica tem sido submetida a
um processo de reforma que busca adequar seu perfil e suas capacidades ao surgimento de um
novo Estado como resposta as grandes tendéncias. A modernizagdo do aparelho estatal esta
presente predominantemente nos paises desenvolvidos, e dentre os paises em
desenvolvimento, o Brasil ¢ citado como ja tendo iniciado o processo em sua maquina
publica. Raros s@o os paises que ndo implementaram programas nacionais de reformas do
Estado visando a melhoria do desempenho da intervengdo publica (REZENDE, 2002, p. 223).

Segundo Vitsman (2001, p. 30), pretende-se trazer para a administragdo publica
brasileira a revolugdo gerencial que ocorreu na administragio de empresas por meio da

flexibilizagdo, da descentralizacdo dos processos do trabalho e decisao, do controle de
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resultados em vez do controle de processos e da énfase na qualidade e eficiéncia dos servigos
prestados aos usudrios.

Modesto (2000, p. 107) afirma que a sociedade espera um Estado democratico e
social, executor ¢ fomentador da prestacdo de servigos coletivos essenciais, que ndo se
descuide do agir com eficiéncia, justificando desta forma os recursos que extrai da sociedade
e produzindo com a agdo de governo resultados socialmente relevantes.

No Brasil, segundo Bresser Pereira (2002, p. 6), a mudanga na organizagdo ¢ na
administracdo do Estado move-se num ritmo muito mais lento ¢ moroso do que as mudangas
que ocorrem em niveis politico e institucionais. Existem, desde o surgimento dos Estados
Nacionais Modermnos, trés formas de administra¢do do Estado: a patrimonial, a burocratica e a
emergente administragdo gerencial (ou Nova Geréncia Publica), abordadas a seguir.

e Administracdo publica patrimonialista — neste modelo de administragdo, o
Estado representava uma continuidade do poder do soberano. Esse status era
extensivo aos demais auxiliares e servidores. Isso causava uma confusdo entre
0 patrimonio publico e o privado, e a conseqiiéncia era a corrupgdo € o
nepotismo. A dominagdo do capitalismo e da democracia representou um
marco histdrico, quando o mercado ¢ a sociedade civil passam a se distinguir
do Estado. Este tipo de administracdo publica, presente até meados do século
XIX no Brasil, vincula-se a um Estado caracterizado como patrimonialista
liberal classico, devido a sua pequena participacdo na economia e na ordem
social do pais;

e Administracido publica burocratica — surgiu na segunda metade do Século
XIX, com o objetivo de combater a corrupgdo e o nepotismo patrimonialista.
Esse modelo representou a formacdo da burocracia, baseada nos controles

administrativos a priori que, apesar de efetivo no controle dos abusos
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(qualidade fundamental dessa administracdo), fez o Estado perder a nocdo da
sua missao basica, que ¢ servir a sociedade. No Brasil, esse modelo propiciou a
implantacdo da administrag@o publica profissional, por meio do poder racional-
legal como carreira, funcionalismo, hierarquia das funcdes, impessoalidade e
formalismo. Isso ocorreu a partir dos anos 30, na era do governo Vargas,
juntamente ao desenvolvimento da indistria nacional e a conseqiiente
moderniza¢do do capitalismo no Pais. Nesse momento, o Estado assumiu um
papel de fundamental importdncia no setor produtivo de bens e servicos,
principalmente pelo surgimento, em 1963, do Departamento Administrativo do
Servigo Publico (DASP, a agéncia brasileira que ficou a cargo da reforma),
orgdo responsavel pela modernizagdo da maquina administrativa que, embora
tenha sido considerado importante a época, inclusive por ter instituido o
concurso publico e o treinamento na administracdo publica, ndo conseguiu
consolidar uma politica de Recursos Humanos capaz de atender as
necessidades do Estado. Neste periodo surgem as primeiras caracteristicas do
Estado brasileiro como Estado do Bem-estar, com a criagdo de novas areas de
atuacdo, novas politicas e novos 6rgdos. O Estado do bem-estar surge como um
Estado Burocratico, universalizando o sistema de mérito, a impessoalidade ¢ a
simplificacdo e padronizagdo de rotinas de trabalho e

Administracio publica gerencial — ocorreu a partir da segunda metade do
século XX, tendo como objetivo a necessidade de reduzir custos ¢ aumentar a
qualidade dos servigos, para melhor atender o cidaddo-beneficiario. Neste
modelo de administracdo publica, desloca-se a énfase dos procedimentos
(meios) para os resultados de controle a posteriori de agdes e decisdes (fins),

ou seja, muda-se o foco do interesse do poder do Estado para o interesse do
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cidaddo-cliente. Nele o Estado, ao invés de priorizar o fornecimento dos
servigos, passa a ser um catalisador dos meios em todos os setores — publico,
privado e voluntério (essa € a principal caracteristica desse modelo de gestdo).
A administragao publica gerencial busca uma defini¢ao clara dos objetivos, que
seja capaz de promover o aumento de qualidade e da eficacia (como agilidade)

dos servicos sociais e cientificos oferecidos pelo servigo publico.

E possivel, para uma melhor compreensio, utilizar o Quadro 2 para visualizar a
relagdo entre o tipo de regime politico do Estado-Nacdo e a gestdo publica na qual se
alicercam as agdes de governo, vinculadas ao tempo, e observar o qudo fortemente nossa
historia esta calcada no modelo de gestdo burocratico, apesar das alteragdes ocorridas no tipo
de regime politico. Bresser Pereira (2002, p. 6) comenta que é possivel identificar cinco
formas de regimes politicos desde que os Estados nacionais emergiram: o absoluto, o liberal,
o liberal-democratico, o social-democratico ¢ o emergente Estado social-liberal. Em
contrapartida, detectam-se apenas trés formas de administragdo do Estado: patrimonial,
burocratica e a emergente administragdo gerencial (ou Nova Gestdo Publica). Assim, a
administracdo publica burocratica, embora ineficiente, incapaz de dar conta da dimensdo e¢ da
crescente complexidade dos servigos publicos, revelou-se persistente. Observa-se esta
situagdo no quadro em referéncia, onde se constata que a administragdo publica mudou
devidamente de patrimonial para burocratica, acompanhando o regime politico quando esse
passou de absoluto para liberal. No entanto quando o regime politico passou sucessivamente a
ser liberal-democratico e social-democratico, a administragdo publica permanece praticamente
sem mudangas (BRESSER, 2001, p. 12-13).

Vale ressaltar que o quadro tem o intuito didatico e que sua adaptagdo da apresentagao

escrita para a esquematica ndo permite absorver e tampouco demonstrar as sutilezas dos



periodos de transi¢do na evolugdo/mudanga, que na realidade ndo se encerram nem se iniciam

com tamanha precisdo temporal (século ou década).

Periodo Tipo de regime Modelos de gestao Caracteristicas
politico publica marcantes

Até o século |Estado Absoluto | Administracao Monarquias: o Estado

XIX patrimonial representava a
continuidade do poder do
soberano.
Pouca defini¢do entre o
publico e o privado.

Século XX Estado liberal Administracdo publica Estabeleceu o império das

(até década burocratica leis ou Estado de direito.

de 30) Servigo publico
profissional e principios da
administragdo publica
burocrética.

Século XX Estado liberal- Administracao publica Centralizagdo da agdo

(até década democratico burocratica estatal (modelo burocratico

de 70) classico).

Século XX Estado liberal- Administracao publica Inicio da descentralizacao,

(até a década
de 90)

democratico (do
bem-estar social)

burocratica

surgem administragdes
indiretas e contratagdo
mais flexivel de servidores.

Século XXI

Estado social-
liberal
(democratico)

Administracdo publica
gerencial

Prote¢do dos direitos
sociais € promog¢ao do
desenvolvimento
econdmico.

Quadro 2 — Tipos histoéricos de Estado, de gestdo de Estado, caracteristicas marcantes e periodo

relacionado.

FONTE: Adaptado de Bresser Pereira (2001, p. 8).

A administragdo burocratica ¢ o modelo que tem dado suporte a agdo estatal no Brasil,
desde a década de 30, caracterizada pela centralizacdo das decisdes, pela hierarquia baseada
no principio da unidade de comando, pela adogdo de estruturas piramidais de poder, pela
rigidez e impessoalidade das rotinas e pelo controle dos processos administrativos
(PIMENTA, 1998).

A nova administracdo publica foi introduzida como a representagdo de um estagio

superior a administracdo publica burocratica, e o Quadro 3 indica os focos das propostas de



mudanc¢as na administragdo publica gerencial, cujas palavras contém a verdadeira revolucao

no modo de se pensar, agir e avaliar as agdes de governo.

Discriminacao do Processo Mudancas
de Transi¢cao “de” “para”
Carater Burocratico Gerencial
Modelo de gestdo Rigido e ineficiente Flexivel e eficiente
Ideologia Formalismo e rigor técnico Confianga e formas mais
flexiveis de gestio
Caracteristicas Rigidez dos procedimentos, | Maior autonomia com mais
excesso de normas e responsabilidade
regulamentos
Foco Interesse do poder do estado | Interesse do cidaddo-cliente
Conceito Enfatiza os processos Enfatiza os resultados de
desempenho
Meta Produgao Cidadao ou sociedade
Decisdo Centralizada Descentralizada
Enfase Procedimentos (meios) Resultados (fins)
Servidor publico Estabilidade profissional Valorizar com motivacdo

profissional e razoavel
seguranca no emprego

Controle administrativo

“A priori” nos processos

“A posteriori” nos
resultados e na competi¢ao
administrada

Auditoria

Normas e Processos

Resultados

Quadro 3 — Proposta de mudangas na administragdo publica, de burocratica para gerencial.

Fonte: a autora.

2.3.2 Diagndstico e Pressupostos Teodricos da Administracdo Publica Brasileira

No Brasil, a primeira tentativa de reformar a administragdo burocratica rumo a
administracdo gerencial ocorreu no inicio dos anos 80, com a criagdo do Ministério da
Desburocratizagdo e do Programa Nacional de Desburocratizagdo (PND), tendo na figura do

Ministro Hélio Beltrdo, que no periodo compreendido entre 1979 e 1983 foi o porta-voz das
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novas idéias, criticando a centraliza¢do do poder, o formalismo do processo administrativo e a
desconfianga que estava por tras do excesso de regulamentacdo burocratica, propondo uma
administrac@o publica voltada para o cidaddo (BRESSER PEREIRA, 1992, p. 15).

O PND foi definido como uma proposta politica que visava, através da administracdo
publica, a “[...] retirar o usuario da condicao colonial de sudito para investi-lo na de cidadao,
destinatario de toda a atividade do Estado.” (BELTRAO, 1984, p. 11).

Procurando analisar este periodo, Pimenta (1998) afirma que esse movimento permitiu
a implantacdo de uma filosofia de descentralizacdo e de delegacdo de competéncias,
promovendo profundas mudancas na gestdo publica, tanto em nivel estrutural como
conceitual. No ambito das estruturas, ocorre nesta época a conceituacdo da administragdo
direta e indireta, permitindo a diferenciacdo das atividades tipicamente ptblicas desenvolvidas
pelas administracdes diretas ou pelas autarquias, assim como a introdu¢do dos principios
basicos desta nova politica: planejamento, coordenagdo, descentralizacdo, delegacdo de
competéncias e controle. O Brasil assiste a um novo processo de aceleracdo na expansao da
Administracao Publica, diferentemente da década de 30, pelo fato de se caracterizar de forma
mais intensa na administra¢do indireta e descentralizada.

Entretanto essas reformas foram paralisadas em func¢do de dois importantes eventos:

e A transicdo democratica surgida em 1985 (ocorrida em meio a crise estatal) e

e O excessivo crescimento do tamanho do Estado.

A conjungdo deste dois fatores ¢ analisada por Bresser Pereira (1992) como sendo a
responsavel pelo que ele define como “retrocesso burocratico” de 1988, pois ao invés do
ajuste e da reforma, o pais mergulha, em 1988 e 1989, num regime de descontrole da politica
econdmica que, dada a crise fiscal existente, levaria o pais a hiperinflagdo no inicio de 1990 e,

contraditoriamente, junto a descentralizacdo que se dava no plano politico, surgia a
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Constituicao de 1988, que centralizava e concentrava no plano administrativo, limitando
drasticamente a autonomia das agéncias e empresas do Estado, retornando aos ideais da
reforma burocratica da década de 30.
A jurista Di Pietro (1999, p. 35-36) analisa a Constituicao de 1988 sob dois aspectos
interessantes: avango, pois representou importante marco da democratizagdo no pais, citando
como exemplos a valorizag¢do do trabalho e da livre iniciativa, dentre outros, e retrocesso, no
que tange ao aspecto relacionado a administragdo publica, tendo a Constitui¢do caminhado na
contramdo, “revelando tendéncia inegavel para a burocratizacdo”, citando os seguintes
aspectos como determinantes dessa situacgao:
e Previu o Regime Juridico Unico (RJU) para todos os servidores da Administragao
Direta, Autarquias ¢ Fundagdes Publicas;

e Exigiu concurso publico para todas as categorias, inclusive da Administracdo
Indireta;

e Beneficiou com estabilidade um ntimero elevado de servidores nao-concursados e

e Tratou de forma semelhante as entidades da Administragdo Direta e Indireta, sem
ter o cuidado de distinguir as de direito publico das de direito privado e sem
distingui-las também em fun¢do do tipo de atividade que exercem — servigo
publico ou atividade econdémica — levando a permitir que, sob varios aspectos,
todas tivessem tratamento igual ou assemelhado em termos de servidores publicos,

contratos, licitagdo, controle, limitagdes financeiras e or¢gamentarias.

O resultado dessa “burocratizagdo” foi o encarecimento da maquina administrativa do
Estado, tanto nos gastos com pessoal, bens e servigcos, quanto no aumento da ineficiéncia dos

servigos publicos.
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2.3.3 Reforma de 1995

A década de 90, no Brasil, se inicia com o agravamento da crise do Estado, atrelada a
uma crise fiscal crescente, uma exaustdo das formas protecionistas de intervencdo na
economia ¢ uma administracdo publica considerada excessivamente burocratica e ineficiente
(CHERCHIGLIA; DALLARI, 1999, p. 65).

Neste contexto, a reforma do Estado brasileiro assumiu importancia e visibilidade na
agenda nacional de politicas publicas a partir de 1995, com a elaboragdo do Plano Diretor da
Reforma do Estado e com a criagdo do Ministério da Administragdo Federal ¢ da Reforma do
Estado (MARE), sendo uma das cinco prioridades inadiaveis da reconstru¢do do Estado
brasileiro, com o proposito de resolver o problema de governanca nacional ou da
administrac¢ao no seu sentido amplo (LEMOS, 2000).

Bresser Pereira (1992, p. 57) apresenta como fator gerador da crise de governanca
“[...] a baixa capacidade dos governos de tornar realidade as decisdes das politicas publicas
pelo elevado grau de insulamento da burocracia e pela inexisténcia de mecanismos de

N A

flexibilizagdo da gestdo”. A governanca de um pais ¢ fundamental na modelagem dos limites
e das potencialidades dos processos de viabilizagdo de politicas publicas ¢ ¢ dada pela
capacidade de governar e delimitada pelo aparato administrativo existente (GAETANI,

2002b).

No Plano Diretor (BRASIL, 1995, 1998), as demais reformas do Estado contempladas

(2) a reforma tributaria, para resolver a questao da crise fiscal;

(3) as reformas economicas;
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(4) a reforma da previdéncia social e, finalmente,

(5) a inovagdo dos instrumentos de politica social, com vistas a melhorar a qualidade
dos servigos sociais, como forma de resolver a questdo da “governabilidade” do pais, embora
valha ressaltar que o Brasil tem sua legitimidade democratica com o apoio da sociedade civil.

As propostas elencadas no Plano Diretor de 1995, referendadas nos paragrafos
anteriores, a partir do diagnostico da crise do Estado brasileiro, promoveram sem duvida a
sustentabilidade necessaria para os projetos que se firmaram ao longo da década de 90 em
defesa de um novo desenho para o Estado brasileiro ¢ foram efetivas na produgdo de um alto
grau de legitimacdo dos argumentos da crise — insolvéncia fiscal e colapso organizacional
(COSTA; MELO, 1998, p. 53). Associado ao Plano Diretor, a emenda constitucional que se
concretiza em 1998 foi reconhecidamente um instrumento adotado para levar ao cabo a
reforma administrativa.

Segundo Gaetani (2000, p. 1), durante o 1° mandato presidencial de Fernando
Henrique Cardoso (1995-1998), o Brasil se constituiu em um ponto de referéncia na América
Latina por sua iniciativa para reformar a estrutura e a organizag¢do do Estado brasileiro, sendo
que o significado do fato em si da essa dimensdo excepcional em matéria da elaboracdo de
politicas publicas para o Brasil e na sua proje¢ao internacional. Curiosamente, tal reforma do
Estado, implantada em 1995, ndo estava incluida na agenda politica do pais nem na
plataforma de campanha e muito menos constava como prioridade inicial do presidente
Fernando Henrique.

As idéias da reforma gerencial de 1995 foram elaboradas ainda no 1° semestre deste
ano, e o entdo Ministro empossado, Bresser Pereira, baseado nas experiéncias dos paises que
compdem a OCDE, principalmente as que estavam sendo implantadas no Reino Unido,

propos que a reforma gerencial envolvesse uma mudanga na estratégia de gestdo a partir de
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uma estrutura administrativa ou de um aparelho de Estado reformado, tendo como objetivo
principal ndo o Estado minimo, mas o Estado forte em seus novos papéis.

A reforma do Estado deve ser entendida dentro do contexto da redefinigdo
do papel do Estado, que deixa de ser o responsavel direto pelo
desenvolvimento econdomico e social pela via da producdo de bens e
servigos, para fortalecer-se na fung¢do de promotor e regulador desse
desenvolvimento. Busca-se o fortalecimento das func¢des de regulagdo e de
coordenacdo do Estado, particularmente do nivel federal, e a progressiva
descentralizagdo vertical, para os niveis estadual e municipal, das funcdes
executivas no campo da prestacdo de servicos sociais e infra-estrutura.
Pretende-se reforcar a governanca — a capacidade de governo do Estado —
através da transicdo programada de um tipo de administracdo publica
burocrética, rigida e ineficiente, voltada para si propria e para o controle
interno, para uma administragdo publica gerencial, flexivel e eficiente
voltada para o atendimento do cidadao (BRASIL, 1995).

2.3.4 O Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado — PDRAE

O PDRAE, aprovado em novembro de 1995, representa o instrumento legal que
possibilita as mudangas na administragdo publica de um modelo burocratico — explicitamente
rigido e ineficiente — para um modelo gerencial — baseado na flexibilidade e eficiéncia
(segundo proposta do antigo MARE), com énfase no atendimento a cidadania.

Segundo Marini (2002, p. 31), o PDRAE ¢ um documento de expressdo da visdo
estratégica e orientador dos projetos de reforma, que partiu de um diagnostico que apontou os
principais problemas da administragdo publica brasileira, sob a otica de trés dimensoes
(institucional-legal, cultural e de gestdo), propondo um novo modelo conceitual e
distinguindo os quatro segmentos/setores fundamentais caracteristicos da a¢ao do Estado
(nucleo estratégico, atividades exclusivas, atividades nao-exclusivas e produgdo de bens e de
servicos ao mercado).

Bresser Pereira (2001, p. 23) afirma que a reforma gerencial de 1995 atuou

considerando trés dimensdes, apresentadas a seguir:
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Dimensio institucional/legal — composta pelas mudancas necessarias no
arcabouco normativo e legal da administracdo publica, diz respeito as relacdes
de propriedade e ao aperfeicoamento do sistema juridico-legal, principalmente
constitucionalmente (como a Emenda Constitucional n° 19, de 4 de junho de
1998, que trata da reforma administrativa), para a eliminacdo dos principais
obstaculos existentes e para a operacionalizagdo das mudancas pretendidas. A
idéia desta dimensao, em suma, € viabilizar, redirecionar e criar condi¢des para
que o Estado atinja o seu desenvolvimento socioecondmico;

Dimensao cultural — baseada nas mudangas de valores burocraticos para
gerenciais, diz respeito a cultura administrativa no setor publico, ou seja, da
passagem da administracdo burocratica - marcada pelo patrimonialismo
recente (segundo o antigo MARE) — para uma administra¢do gerencial — que
busca a efetiva parceria Estado-sociedade e a cooperagdo entre
administradores e funcionarios publicos e entre governo e sindicatos de
funcionarios e

Dimensao gestdo — coloca em pratica as novas idéias gerenciais e oferece a
sociedade um servigo publico efetivamente mais barato, melhor controlado e

com maior qualidade.

Em sintese, a estratégia de transi¢do, constante no Plano Diretor, tem o proposito de

realizar mudangas nas trés dimensdes, sendo elas:

Dimensao Mudangas
e Institucional-legal e Normas, regras, procedimentos
e Cultural e Valores, atitudes e comportamentos
e (Gestdo publica e Processos

Quadro 4 - Relagdo entre dimensdo e mudangas.
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Embora as trés dimensdes ocorram concomitantemente, ¢ na dimensdo "gestdo" que
acontece efetivamente a reforma do aparelho do Estado, pois ela estd associada as praticas
administrativas, como as mudancgas culturais, o treinamento ¢ a motivagdo do pessoal, a
definicdo dos indicadores de desempenho e o desenvolvimento das estratégias flexiveis para
atingir as metas estabelecidas para, assim, tornar uma administragdo publica mais efetiva e
eficiente.

A dimensao institucional foi considerada prioritaria para o processo de mudanga pelos
responsaveis na sua condugdo, posto que “[...] uma reforma ¢ antes de mais nada uma
mudanca de instituicoes” (BRESSER PEREIRA, 2001, p. 23), ¢ se alicergou em trés
principais objetivos:

e Aumentar a eficiéncia e efetividade dos 6rgdos ou agéncias do Estado por meio
da descentralizacdo e da desconcentragdo; separagdo em formulacdo e execugdo;
implantacdo de novos controles (de resultados, contabil, por competicdo
administrada e social); separacdo entre as atividades exclusivas de Estado e as
competitivas; transferéncia ao setor publico ndo-estatal dos servigos competitivos;
terceirizagdo das atividades de apoio e fortalecimento da burocracia central;

e Fortalecer a capacidade de Estado de promover o desenvolvimento econdmico e
social através da garantia de contratos, da estabilidade economica, de um poder
judiciario eficaz e da promogdo de educacdo, saude, desenvolvimento tecnologico
e comércio exterior e

e Assegurar o carater democratico da administragdo publica com um servi¢o
orientado para o cidaddo-cliente e com a responsabilizagdo do servico publico

pelos seus resultados.



59

2.3.5 A Estratégia da Reforma do Aparelho do Estado

O Plano Diretor define a estratégia e os objetivos da reforma do aparelho do Estado,

bem como os novos modelos institucionais no ambito do governo federal, com o propoésito de

atingir, também, as outras esferas dos governos estaduais e municipais.

Com a clareza de que a estratégia da reforma do Estado se daria pela reforma

administrativa, priorizando a dimensdo institucional-legal, novas, mais ageis e modernas

instituigdes eram necessarias e, para tanto, foi preciso classificar as fungdes do setor publico

em quatro setores: o nucleo estratégico, as atividades privadas do Estado, os servigcos nao-

exclusivos e os setores de bens e servicos (BRASIL, 1995; BRESSER PEREIRA, 1998a,

1998b), apresentados a seguir:

O nicleo estratégico - ¢ um setor relativamente pequeno, composto pelos Poderes
Executivos (presidéncia e vice-presidéncia), Legislativo e Judiciario, juntamente
ao Ministério Publico e ao Tribunal de Contas da Unido; ¢ responsavel pela
formulacdo e avaliacdo das politicas publicas;

As atividades privadas do Estado - ¢ o setor que atende as prestacdes de servigos
que somente o Estado pode realizar, desempenhadas por 6rgios descentralizados
do Estado que incluiriam os servigos de seguridade social basica, seguranca
publica, regulagdo, fiscalizagdo e arrecadacdo. Neste setor estariam incluidas ainda
muitas instituigdes da administracdo indireta, como autarquias ¢ fundacdes
publicas;

Os servicos nao-exclusivos - neste terceiro setor, o Estado atua simultaneamente
com as organizagdes publicas ndo-estatais ¢ com as organizagdes da iniciativa

privada. Estdo contempladas as atividades de alta relevancia para o bem-estar da
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sociedade, que podem ser realizadas ou subsidiadas pelo Estado. Também aqui se
incluem as instituigdes da administracdo indireta, como autarquias e¢ fundacdes
publicas (como exemplos, temos os setores de educagdo universitaria, servigos
médicos, centros de pesquisa etc.) e

e O setor de bens e servicos para o0 mercado - ¢ o setor em que se inserem as
empresas estatais. Refere-se as atividades exercidas pelas empresas que visam ao
lucro e cuja produgdo, em principio, deve ser executada pelo setor privado,
considerando o pressuposto de que as empresas privadas sdo mais eficientes. Ao

Estado cabe o papel de regular e de transferir recursos.

O Quadro 5 apresenta a estrutura dos quatro setores, conforme as formas de
propriedade e de administracdo, bem como os modelos institucionais, descrevendo
brevemente os objetivos da reforma do Estado brasileiro considerando as classificagoes

descritas no paragrafo anterior (as setas indicam o sentido das mudancas propostas).

Forma de propriedade Forma de administracio
Setores do Estado
Estatal Publica ndo- | Privada | Burocratica Gerencial
estatal

Nucleo estratégico
(Legislativo, judiciario,
presidéncia, ctipula dos
ministérios e Ministério
Publico)

Atividades exclusivas
(regulamentac@o,
fiscalizagdo, fomento,
seguranga publica e
seguridade social basica)

Servigos ndo-exclusivos

(universidades, hospitais, B

centros de pesquisa)

Produgdo para o mercado
(empresas estatais)

Quadro — 5 Reforma do Estado no Brasil.
Fonte: Brasil, Caderno MARE (1998).
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Assim o PDRAE, além da profunda reestruturagdo do aparelho estatal, busca ainda
uma adequagdo entre fungdes, formas de propriedade e tipos de gestdo, para que aconteca a
combinagdo entre a mudanca institucional ¢ os novos métodos de gestdo e de cultura
organizacional existentes no setor publico. Para tanto, foram introduzidas novas orientagoes
da administracdo publica gerencial ou New Public Management, como € mais conhecida
internacionalmente.

Vale destacar, para os fins deste trabalho, que as formas de administragdo nos quatro
setores do Estado possuem caracteristicas especificas, segundo suas prioridades e seus

principios administrativos. Abaixo, visualiza-se uma sintese do tipo de gestao desses setores:

Setor do Estado Tipo de Gestiao Principio Prioridades
Administrativo
Misto Corrigir as decisdes
e Nucleo estratégico (burocratica e Efetividade tomadas em todos os
gerencial) setores.
e  Servicos exclusivos Atender o maximo de
e  Servigos nio-exclusivos Gerencial Eficiéncia cidaddos, com melhor
e  Produgdo para o mercado qualidade a um menor
custo dos servigos.

Quadro 6 - Setor do Estado, tipo de gestdo, principios administrativos e suas prioridades.

O primeiro setor — o nucleo estratégico — possui um misto das duas administragdes
publicas (burocratica e gerencial) e tem como principio administrativo fundamental a
efetividade. Os demais setores — servigos exclusivos, servigos ndo-exclusivos e producdo de
bens para o mercado — possuem o modelo de administracdo publica gerencial e t€ém como
principio administrativo fundamental a eficiéncia.

O PDRAE teve como objetivo garantir a governanga mediante novos modelos de
financiamento, de organizacdo e de gestdo do setor publico, aprofundar a descentralizagdo de

funcdes para Estados e municipios, limitando, em principio, a agao do Estado.
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2.3.6 Os Projetos do PDRAE

O Plano Diretor ¢ constituido pelos projetos basicos e pelos projetos adicionais. Os

projetos basicos sdo trés e visam a implantacdo da administrag@o publica gerencial no servigo

publico brasileiro. Sdo eles:

Projeto das Organizacées Sociais (OS), acompanhado pelo programa de
publicitacdo que se insere no nivel dos servigos ndo-exclusivos;

Projeto das Agéncias Auténomas (Agéncias Executivas e Reguladoras), que
esta no nivel dos servigos exclusivos do Estado e

Projeto de Avaliacido Estrutural, que examinard de forma global a estrutura

do Estado.

Os projetos adicionais sao fundamentais para a sustentacdo da reforma do aparelho do

Estado, sendo que os principais contidos no Plano Diretor sdo:

Projeto cidaddo — visa a aperfeicoar as atribuigdes institucionais da
administrag@o publica de acordo com as necessidades dos cidadaos, as esferas
federal, estadual e municipal (nessa ordem), primeiramente para a
administrag@o direta e, posteriormente, para a administragdo indireta, como as
autarquias e fundagdes publicas;

Indicadores de desempenho — esse projeto, que deveria ser desenvolvido em
parceria pelo antigo MARE com o Ministério do Planejamento, ¢ de vital
importancia para a implementagdo de novos projetos, pois visa a definir com
clareza os indicadores de desempenho, segundo a natureza de cada instituigdo,

ao invés de generalizar a cobranga para toda a administragdo publica federal;
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Qualidade e participacido — projeto que tem o proposito de introduzir novos
conceitos e técnicas de gestdo publica considerando, também, a mudanca da
cultura organizacional de forma a melhorar a qualidade e a participagdo dos
funcionarios no nivel operacional. Contemplava todos os elementos do
planejamento estratégico, desde a definicdo do 6rgdo (missdo, visdo, objetivos
¢ valores organizacionais), passando pelo diagnostico situacional (leitura de
ambiéncias), metas e melhorias (contemplando os indicadores responsaveis,
acdes, recursos disponiveis e cronograma) e chegando aos compromissos por
resultado (assinatura dos dirigentes e dos responsaveis pelas metas de
melhorias);

Nova politica de recursos humanos — o novo modelo de administragdo
publica passa necessaria e essencialmente pela profissionalizacdo e pela
valorizagdo do servidor publico; portanto, pressupde uma atengdo especial a
gestdo de recursos humanos — RH. As principais diretrizes da nova politica de
RH s3o o fortalecimento do nucleo estratégico do Estado — por meio da
estruturacdo das carreiras, bem como por uma politica de concursos e pelo
desenvolvimento do potencial dos servidores publicos — por intermédio da
politica de capacitagdo, propondo uma nova regulamentacdo tanto para a
questdo da aposentadoria quanto para o programa de saude dos servidores
publicos;

Valorizacio do servidor para a cidadania — projeto que procura resgatar a
melhor congruéncia entre os individuos, grupos e organizacdo da
administragdo publica, como forma de oferecer ao cidaddo brasileiro um
servico publico mais empreendedor ¢ com mais agilidade. Para isso, trés

objetivos sdo destacados: o fortalecimento ao espirito empreendedor (como
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exemplo, o comportamento ético), o refor¢o do sentido de missdo e de
comprometimento com o servico publico ¢ a obtencdo de maior satisfacdo
desse servigo, tanto de seu trabalho quanto de sua qualidade de vida;

e Desenvolvimento de recursos humanos — consiste na operacdo das areas de
treinamento por meio das diversas escolas de administragdo publica como, por
exemplo, a ENAP (criada para atender a formagdo e a capacitagdo dos
servidores publicos no Pais);

e Revisdao da legislacao infraconstitucional — ¢ o mais prioritario dentre os
projetos adicionais, ja que exige a defini¢do das leis complementares e
ordinarias das Emendas Constitucionais aprovadas;

e Rede de governo — visa a democratizar o maior numero de informagdes por
via eletronica, como forma de aumentar a transparéncia ¢ a eficiéncia dos
servicos publicos. Cabe a rede do governo alimentar permanentemente o
sistema de informagao como, por exemplo, a Internet e

e Sistema de gestdo publica (controle e informacio gerenciais) — esse projeto
deve possibilitar o acompanhamento e a avaliagdo de todos os sistemas
administrativos, bem como facilitar o acesso as suas informagdes ndao-
privativas e nao-confidenciais. Os sistemas desse projeto prevéem sua
articulagdo com os objetivos do projeto-cidaddo e da rede do governo, para

que possam servir de instrumento de apoio a tomada de decisdo.

O PDRAE teve como objetivo garantir a governanca mediante novos modelos de
financiamento, de organizacao e de gestdo do setor publico; aprofundar a descentralizacdo de

funcdes para Estados e municipios; limitar, em principio, a agdo do Estado as atividades
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exclusivas, reservando as ndo-exclusivas ao setor publico ndo-estatal ¢ a producdo de bens ¢

servigos a iniciativa privada. (FARIAS; RIBEIRO, 2002, p. 79).

2.3.7 Os Orgios Estratégicos da Reforma

A intengdo de reformar ao aparelho do Estado representa um grande desafio para os
Ministérios supervisores, que sdo os parceiros na formulagdo e na implantagao dos projetos
desenvolvidos nas unidades organizacionais.

O comprometimento de todos os Ministérios envolvidos ¢ de fundamental importancia
para o €xito da implementagcdo do PDRAE. A seguir sdo apresentados as macro atribui¢des de
cada orgdo estratégico do governo federal (BRASIL, 1995, p. 83):

e Camara da Reforma do Estado e seu Comité Executivo — responsaveis pela
dimensdo politico-estratégica, com as atribui¢cdes de aprovar, acompanhar e
avaliar os projetos de reforma;

e Conselho da Reforma do Estado — 6rgdo consultivo e de articulagdo, perante
a sociedade civil, dos programas propostos;

e Casa Civil da Presidéncia da Republica — responsavel pela coordenagao
geral de todas as atividades da reforma do aparelho do Estado e da reforma do
Estado como um todo e

e Ministério da Fazenda (MF) — responsavel, particularmente em relagdo a
reforma do aparelho do Estado, pelo planejamento das suas atividades e por

uma sistematica orgamentaria compativel com a administracdo publica
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gerencial. A missdo do MF ¢ de promover a gestdo empreendedora de recursos

para o desenvolvimento sustentavel do pais.

Cabe ressaltar, ainda, que o antigo Ministério da Administragdo ¢ Reforma do Estado
(MARE), era responsavel pela formulacdo, proposiciao e negociagdo das agdes e projetos da
reforma do Estado por meio de todas suas secretarias. Atualmente, as atribui¢des de orientar
as organizagdes e de oferecer treinamento para os servidores envolvidos com a reforma do
aparelho do Estado competem ao MP, mas particularmente a sua Secretaria de Gestdo. A
missdo do MARE era ajudar o governo a funcionar melhor ao menor custo possivel,
promovendo a administragdo publica gerencial, transparente e profissional em beneficio do

cidadao.

2.3.8 Evolucdo da Reforma no Brasil

A reforma do Estado brasileiro, para efeitos de melhor andlise, pode ser dividida em
duas fases de quatro anos (1995-1998 e 1999-2002), que correspondem ao primeiro € ao
segundo mandato governamental de FHC, dada a sua reconducdo ao governo, legitimada pela

sua reeleicdo.

2.3.8.1 Primeira Fase da Reforma
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O periodo de 1995 a 1999 corresponde, segundo Marini (2002, p. 47), a uma primeira
fase de reformas, cujas principais iniciativas foram orientadas para os seguintes aspectos:

e Revisdo do marco legal (reforma constitucional e da legislacdo corrente);

e Proposicdo de uma nova arquitetura organizacional (agéncias reguladoras,
executivas e organizacdes sociais);

e Adogao de instrumentos gerenciais inovadores (contrato de gestao, programas
de inovagao e de qualidade na administragao publica) e

e Valorizagdo do servidor (nova politica de recursos humanos, fortalecimento
de carreiras estratégicas, revisdo da politica de remuneracdo, realizagdo de
concursos publicos ¢ intensificagao da capacitagao de funciondrios, visando a
promover uma mudanga cultural).

Em 1998, o MARE foi extinto e suas fungdes foram absorvidas pelo Ministério do
Planejamento, Orcamento e Gestdo, num esfor¢o de integragdo dos principais instrumentos de
gerenciamento governamental. A esse respeito, sobre a extingdo do MARE, Bresser Pereira
(2002) argumenta que o desafio seguinte - o de implementagdo - ndo poderia ser atribuido a
um ministério pequeno, desvinculado do poder Executivo, dai a recomendacdo feita
(inspirada na experiéncia chilena) de passar a responsabilidade ao novo ministério.

Rezende (2002) avalia que, com a extingdo do MARE, cujas fungdes foram absorvidas
por outro ministério, a politica de reformas foi substancialmente alterada e a matriz
institucional do governo federal, regulada pela performance, ndo conseguiu criar as
instituigdes necessarias para este fim. Entretanto a reforma teve ganhos expressivos no ajuste
fiscal, com a reversdo de uma tendéncia expansionista de crescimento dos gastos publicos,

obtendo reduzidos resultados na sua dimensdo central, que seria a mudanga institucional.
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Gaetani (2002) analisa que o fluxo das politicas de gestdo publica, iniciado em 1995,
perdeu seu momentum desde a extingdo do MARE, apds a aprovagdo da emenda
constitucional que promoveu uma reforma de aspectos organizacionais e trabalhistas da
administragao publica, e reconhece um novo impulso no inicio do segundo mandato,
caracterizado pela revitalizacdo das praticas de planejamento que registraram um avango

historico com a sistematica do Plano Pluri-Anual (PPA) 2000-2003.

2.3.8.2 Segunda Fase da Reforma

A segunda fase da reforma, temporalmente instalada no periodo de 1999 a 2002, inicia
com o planejamento governamental a partir do lancamento do PPA, elaborado em 1999, que
assumiu papel protagonista da reforma nesta sua nova fase. Esse plano foi elaborado com
base em diretrizes estratégicas do presidente da Republica, destinadas a consolidar a
estabilidade econdOmica com o crescimento sustentado. Além disso, foi adotado um novo
conceito de programa, segundo o qual as agdes e os recursos do governo foram organizados
de acordo com os objetivos a serem atingidos, sendo instituida a figura do gerente de
programa como elemento central neste processo (MARINI, 2002, p. 47).

O PPA, em que pese todas as dificuldades e custos do pioneirismo que vem
enfrentando, conjuga nos progressos historicos da esfera orcamentaria, uma visdo atualizada
de planejamento centrada em programas territorialmente georeferenciados, foco nos
resultados e modernas técnicas de gestdo de projetos (GAETANI, 2002a).

Além do PPA 2000-2003, outra importante iniciativa adotada no ambito da reforma do

Estado foi a Lei de Responsabilidade Fiscal - LRF, (Lei Complementar n.° 200), que permite
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um planejamento fiscal, a médio prazo, necessario para a orientagdo do gasto futuro, elemento
indispensavel a credibilidade do PPA.

O conjunto de agdes deste segundo mandato inseriu no governo uma vertebragdo de
forma mais institucionalizada, eficiente e estruturada, com a revitalizagao do planejamento
ocorrida entre 1999 e 2002, no entanto carecendo aprofundar e fortalecer as conexdes que
fazem a liga entre o planejamento e o orgamento, especialmente nos momentos de elaboragéo
orcamentaria, reprogramacdo e, paradoxalmente, quando da necessidade dos cortes de
recursos. A nova matriz institucional regulada pela performance nao foi bem aceita pelas
elites estratégicas, embora houvesse claras razdoes para sua implementagdo (GAETANI,
2002a).

Assim, continua o autor, o balanco provisorio da reforma brasileira nestes oito anos de
sua implementa¢do indica uma densa agenda de problemas e desafios a serem superados no

futuro imediato, destacando-se dentre eles:

A dificuldade de conquistar a adesdo do conjunto do governo para uma agdo

coordenada orientada para o desenvolvimento do pais;

e A complicada gestdo de um conjunto de programas heterogéneos e complexos;

e A dificuldade de se estabelecer uma sintonia fina entre 0s processos orgamentarios
anuais ¢ um planejamento plurianual;

e A auséncia de arranjos institucionais que favore¢am a melhoria do desempenho dos
programas e

e As resisténcias ao processo de implementagdo de uma cultura orientada para o

desempenho com base em indicadores de resultados.
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2.3.9 Reflexdes Sobre a Reforma Gerencial

As reflexdes da reforma gerencial vivenciada até aqui constituem a principal matéria
prima disponivel para a formulacdo de novas politicas de gestdo publica. O ajuste fiscal do
setor publico brasileiro ainda levara anos para ser concluido, demandando uma fina sintonia e
uma unido dos esforcos a serem desenvolvidos pelas areas de planejamento, or¢amento e
controle, visando a obter sucesso no paradoxo - economizar mais e gastar melhor, baseados
em cortes mais seletivos e qualitativos. O desempenho do governo continuara alvo dos
olhares e do interesse de muitos atores — governantes e governados, transcendendo a
avaliagdo, que passaria de um problema puramente técnico para ser reconhecida, também,
como um assunto de interesse politico, vinculada a legitimidade e a governabilidade dos
estados.

Neste cendrio, a maquina de governo deve estar cada vez mais preparada e, para tanto,
alguns pontos, levantados a seguir, indicam lacunas merecedoras de atencdo no
desenvolvimento de competéncias que superem os obstaculos detectados:

e Necessidade de consolidacio do planejamento estratégico nos Orgaos
governamentais para, com isto, romper velhas praticas nas quais planejar se resumia a
um rol de intencdes dadas pelos governantes desatreladas, muitas vezes, da
disponibilidade financeira para sua execu¢do, do desconhecimento das necessidades e
expectativas reais da populacdo, de uma auséncia na medicdo dos resultados e,
conseqiientemente, do impacto das agdes governamentais;

e Problema de desdobramento do planejamento estratégico nos varios niveis e
setores de governo, onde cada nivel e setor ddo maior importancia a suas decisdes, ndo

promovendo um consenso em questdes criticas ¢ fundamentais, objetivando as
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prioridades como estratégia imprescindivel de alinhamento e sinergia para se lidar
com recursos sempre escassos, cuja pulverizacdo pode se mostrar impotente para
produzir mudangas, alavancagens ou rupturas necessarias;

e O insulamento da cultura administrativa do setor publico, fortemente enraizada na
burocracia com processos inadequados ao novo modelo de gestdo, dificultando a
rapidez, resolucao, flexibilidade, qualidade e maior aproximacao com a sociedade;

e Precaria cultura de avaliacio e monitoramento de resultados, através da qual,
muitas vezes, sequer os indicadores estdo presentes como parte integrante do
planejamento ou, quando presentes, sofrem de caréncia de dados e de informagéo para
a construcdo desses importantes medidores, conseqlientemente comprometendo a
formacdo de um estoque cumulativo de informagdes relevantes. Vale destacar,
também, a auséncia de alinhamento deste com os varios niveis/setores ou com a
propria estratégia institucional e, por fim,

e Dificuldade de integracdo/parceria, tanto nas esferas de governos como entre os
6rgaos da mesma esfera governamental, que atuam em agdes ou temas comuns de
forma bastante fragmentada, sem esfor¢o institucionalizado e sistematico de
compatibilizacdo de agdes e construcdo de sinergias e complementaridade (cumpre
destacar igual ou superior dificuldade para as parcerias com institui¢des nao-
governamentais ¢ sociedade), ou seja, reconhecer a complexidade das demandas nao
somente nas suas facetas, mas na sua integridade e nas suas relagdes, cujos problemas

e dificuldades remetem uns aos outros, realimentando-se continuamente.

Mais do que problemas, tais indicativos, que apontam para a necessidade de elaborar
planejamentos estratégicos e seus desdobramentos (planos setoriais), de promover

alinhamento e integracdo, de melhorar processos e de construir um conjunto de objetivos e de
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indicadores sdo sintomas de desenvolvimento institucional e devem ser entendidos como uma
oportunidade de aperfeicoamento da nova gestdo publica. Instrumentos ¢ metodologias que
proporcionem o aperfeigoamento de gestdo estratégica voltada para resultados nos pontos de
estrangulamento representam uma agenda urgente dentro dos esforcos de avangar no processo
de modernizacgao do Estado.

Pela vertente da natureza publica, o BSC ¢ uma metodologia que vem ao encontro das
lacunas identificadas na area de governo, podendo o seu uso acelerar o aperfeigoamento da
gestdo estratégica voltada para resultados.

O BSC ¢ importante indutor na consolidacdo do planejamento estratégico, pois suas
etapas iniciais dependem dos inputs dados pela missdo, visdo, objetivos estratégicos e leitura
da ambiéncia interna e externa. Ele identifica a estratégia organizacional e a explicita em
objetivos estratégicos pela oOtica de varias perspectivas de analises (cliente/beneficiario,
financeira, processos internos e crescimento ¢ aprendizagem institucional), colocando como
imprescindivel a comunicacao da estratégia a toda equipe, possibilitando assim o alinhamento
dos objetivos setoriais a estratégia organizacional. O BSC prevé o desdobramento dos planos
estratégicos em todos os niveis da organizagdo, cria condi¢des para maiores sinergias,
parcerias e integragcdes, a0 mapear as inter-relacdes existentes na institui¢ao.

O conjunto de vetores e indicadores de resultados elaborados para cada um dos
objetivos estratégicos € fator positivo na evolucdo de uma gestdo burocratica presa ao
controle dos processos em direcdo a uma gestdo estratégica voltada para resultados a serem
alcangados, prevendo inclusive parametros para a superagdo de metas desafiadoras.

Possibilita ainda, maior integracdo do or¢camento no momento de elaboragdo dos
planos e expressa a importancia do aprendizado e do crescimento institucional dos
profissionais como um grande diferencial para a sustentabilidade da organizacao ao longo do

tempo.
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3 FUNDAMENTACAO TEORICA: BSC, ESTRATEGIA E PLANEJAMENTO

ESTRATEGICO

Este capitulo inicia contextualizando as organizagdes e as tradicionais medidas
financeiras para avaliar desempenho. A fundamentagdo tedrica do BSC ¢ apresentada a
seguir, composta pelo seu historico, pelos principais conceitos e pelas perspectivas
preconizadas. Na seqiiéncia, contempla algumas considera¢des sobre o BSC no setor publico,
finalizando por apresentar os modelos de aplicagao do BSC elaborados por Kaplan ¢ Norton
(ano) e Campos (ano), além do caso EMBRAPA. A finalizagdo do capitulo recupera uma

breve revisdo sobre administrag@o e planejamento estratégico.

3.1 Sobre as Organizacgdes

A nossa sociedade ¢ constituida por organizacdes que evoluem através dos tempos e,
para serem administradas, precisam necessariamente ser entendidas. Os estudiosos classicos
da administragdo viam as organizagdes como sistemas relativamente fechados, (BOWDITCH;
BUONO, 1992, p. 54), cujo sucesso dependia fortemente da eficiéncia das operagdes internas,
traduzidas num conjunto estavel de tarefas e metas organizacionais. Esse olhar internalizado
pode ser compreendido pelas poucas mudancas que ocorriam no ambiente externo,
extremamente estavel e previsivel e, portanto, sem o poder de influenciar ou de demandar a
necessidade de adaptagdes organizacionais. Desta forma, as organizagdes permaneciam

protegidas contra as interferéncias externas.
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A segunda metade do século XX presenciou uma revolugdo cientifica e tecnologica
sem precedentes, inaugurando uma era em que as mudangas em ritmo acelerado passaram a
integrar o cotidiano de quase todos os setores da vida pessoal. O ambiente perde sua
estabilidade e constancia, as organiza¢des se defrontam com um meio externo caracterizado
por altos niveis de instabilidade e complexidade, os quais imprimem forgas capazes de
interferir nas organizagdes. Neste novo cenario, surge a teoria dos sistemas, que passa a
considerar as organizacdes como sistemas abertos que precisam se adaptar as condigdes
externas, em processo de mudanga, para desempenhar seu papel, ter sucesso e até sobreviver,
ao longo do tempo, de forma eficaz (CAMPOS, 2001, p. 19).

Seguindo esta logica evolutiva das organizagdes, passando de sistemas fechados para
sistemas abertos e integrados com o meio, € possivel relacionar e compreender o porqué da
necessidade de aperfeigoamento nos sistemas de avaliacdo da performance organizacional, ja
que esses indicadores de desempenho permitem conhecer como a empresa esta desenvolvendo
suas atividades criticas, se esta atingindo suas metas; se os clientes estdo satisfeitos; se os
processos estdo sob controle e onde processos de melhoria sdo necessarios (ESTADOS
UNIDOS, 1997). Assim, o sistema de avaliagdo do desempenho de uma empresa deve ser
capaz de estabelecer o grau de evolucdo ou de estagnagdo dos processos ¢ a adequada
utilizacdo de seus bens e servigos, fornecendo informagdes, no momento adequado, para que
as agdes preventivas e/ou corretivas possam ser tomadas, com base nas metas ¢ objetivos
estabelecidos pela empresa e para, portanto, fazer a diferenca na capacidade de uma
organizagdo apresentar resultados excelentes e sustentaveis.

Historicamente, as medidas de desempenho se reportam ao uso dos registros contabeis
das transac¢des financeiras que datam de milhares de anos, tendo sido utilizados pelos
egipcios, fenicios e suméricos com a finalidade de facilitar as transacdes comerciais. A

capacidade desse modelo contabil de retratar os ganhos ou as perdas financeiras e de
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relaciona-las ao desempenho empresarial foi de tal importancia que chegou a ser denominada
de “a linguagem dos negocios”. Conseqlientemente, os registros contabeis passaram a
configurar a base para se obter informagdes a respeito da saude econdmica e financeira das
empresas, consolidando-se como pratica ao longo dos tempos.

Esse modelo tradicional da contabilidade financeira passou a ser adotado pelas
empresas da era industrial, que utilizavam o sistema para avaliar a lucratividade e para
embasar as decisdes gerenciais na alocagdo eficiente do capital financeiro e fisico. No
contexto de producdo em massa e¢ de previsibilidade do futuro, o sistema baseado em
indicadores financeiros produzia informacgdes suficientes para se planejar a longo prazo,
considerando que o futuro era entendido apenas como um progresso em relacdo ao passado
(ANSOFF; McDONNELL, 1993, p. 37).

A crescente complexidade dos mercados, a sofisticagdo dos clientes, o aumento do
numero de competidores, cada vez mais agressivo, ¢ as surpresas € incertezas quanto ao
futuro retratam um mundo novo a cada dia, indicando ndo ser mais possivel utilizar apenas o
aspecto financeiro como sendo o referencial de sucesso de uma empresa. Os indicadores
financeiros sdo importantes, mas ndo bastam, por si proprios, uma vez que s6 mostram o0s
resultados dos investimentos e das atividades passadas, ndo contemplando os impulsionadores
de rentabilidade de longo prazo. Uma empresa precisa ter vitalidade para ser competitiva,
agregar valor ¢ demonstrar lucratividade e, para isso, depende de um bom desempenho em
varias dimensoes, financeiras e ndo-financeiras.

Gradualmente houve uma evolugdo nas estruturas propostas para a mensuragdo de
desempenho em metodologias que ampliam e integram multiplas perspectivas, tais como
processos, qualidade, satisfagdo dos clientes, motivagdo dos funcionarios, dentre outras. Dessa

forma, as organizagdes passaram a ter acesso a sistemas que preservam informacgoes
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importantes do desempenho financeiros e revelam com clareza os vetores de desempenho
superior ¢ de longo prazo em termos competitivos e de criagdo de valor.

Uma das metodologias emergentes apontadas na literatura pertinente, que surge ainda
na década de 90, é o Balanced Scorecard, o BSC, produto de pesquisas que tinha como
objetivo viabilizar a acomodagdo de dimensdes multifacetadas das atividades complexas das

organizagdes, que sera apresentada a seguir.

3.2 Balanced Scorecard - BSC

3.2.1 Apresentando o BSC

O BSC ¢ um sistema de avaliagdo de desempenho empresarial cujo método propde
uma forma sistematica de analisar as variaveis criticas de desempenho e as medidas
associadas as estratégias pretendidas. Seu principal diferencial €, além de reconhecer que os
indicadores tradicionalmente utilizados — contabeis e financeiros — s@o de suma importancia
para retratar a rentabilidade das empresas, constatar ser necessario identificar e incorporar a
eles outras medidas de esfor¢o e de sustentabilidade, visando ao alcance dos objetivos
pretendidos pela empresa, cujo resultado € um maior retorno sobre o capital.

Desta forma, o BSC foi concebido a partir de um projeto intitulado Measuring
Performance in the Organization of the Future, ou seja, Medindo a Performance nas
Organizagdes do Futuro, patrocinado pela empresa de consultoria KPMG, que teve a frente do
referido estudo David Norton e¢ Robert Kaplan, cujo objetivo era resolver um problema de

avaliagdo de desempenho considerando a limitagdo dos indices financeiros, que nio sdo
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capazes de captar e de refletir as atividades criadoras de valores das organiza¢des modernas
(PRADO, 2002).

Para vencer o desafio, Kaplan e Norton, no inicio da década de 90, realizaram reunides
bimensais, durante um ano, com representantes de diversas empresas. O propdsito era o de
criar um modelo de medicdo de desempenho em resposta a crenga de que os indicadores
baseados apenas em dados financeiros prejudicavam a capacidade das empresas agregarem
valor econdmico no futuro. Numa dessas reunides, um dos participantes apresentou um
scorecard corporativo que continha, além das medidas financeiras tradicionais, outras
medidas de desempenho relacionadas a prazos de entrega ao cliente, qualidade e ciclo de
processo de producdo, bem como eficicia no desenvolvimento de novos produtos. As
discussdes em torno do scorecard conduziram o grupo a elaboracdo de um Balanced
Scorecard, baseado na representacdo equilibrada das medidas financeiras e operacionais,
organizados com base em quatro perspectivas (KAPLAN; NORTON, 1997 p. VIII). Tal
instrumento preserva as medidas financeiras tradicionais e as complementa com medidas dos
vetores que impulsionam o desempenho futuro.

Segundo Farias (2002), o BSC ¢ um sistema de gestdo estratégica que visa a adequar o
desempenho atual da empresa aquele desempenho futuro, desejado a longo prazo. Hernandes,
Cruz e Falcao (2000, p. 34) comentam que o BSC traz uma visdo abrangente de quais vetores
organizacionais devem receber especial atengdo para assegurar o crescimento das empresas
em ambientes competitivos.

Uma excelente apresentagao a respeito do BSC parte dos seus proprios criadores:

O Balanced Scorecard traduz a missdo e a estratégia das empresas num
conjunto abrangente de medidas de desempenho que serve de base para um
sistema de medigdo e gestdo estratégica. O Balanced Scorecard continua
enfatizando a busca de objetivos financeiros, mas também inclui vetores de
desempenho desses objetivos. O scorecard mede o desempenho
organizacional sob quatro perspectivas equilibradas: financeira, do cliente,
dos processos internos da empresa e do aprendizado e crescimento. O BSC
permite que as empresas acompanhem o desempenho financeiro,
monitorando, a0 mesmo tempo, o progresso na construgdo de capacidades e
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na aquisicdo dos ativos intangiveis necessarios para o crescimento futuro
(KAPLAN; NORTON, 1997, p. 2).

Campos (1998, p. 59-60) refere-se ao BSC da seguinte forma:

O cenario balanceado permite aos executivos traduzir os objetivos
estratégicos de uma empresa em um conjunto coerente de medidores de
desempenho inseridos em quatro perspectivas diferentes, onde as
tradicionais medidas financeiras sdo complementadas por indicadores
relativos a clientes, processos internos e, aprendizado e crescimento.

Portanto o BSC focaliza o desempenho organizacional sob quatro perspectivas, sobre
as quais formula-se a hipotese da existéncia de uma cadeia de causa e efeito que leva ao
sucesso no nivel estratégico. Essa hipotese de causa-e-efeito € essencial para o entendimento
da métrica que o BSC prescreve. A causa fundamental para o sucesso esta relacionada as
pessoas da organizacao, enfocadas pelo BSC na perspectiva de aprendizado e de crescimento.
Esta perspectiva de aprendizado e de crescimento produz impacto na perspectiva dos
processos internos, permitindo melhorias que aprimoram os produtos e servigos e resultando
na elevacdo da satisfacdo dos clientes. Finalmente, a melhoria na satisfagdo dos clientes os
tornam leais e aumentam a fatia de mercado da empresa, o que afeta diretamente os resultados
financeiros da empresa como lucro, receita e retorno sobre o investimento (AVERSON,

2002). Esta logica estd demonstrada na Figura 1.
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Financeira

Perspectivas Clientes
do BSC

Processos internos
AN

Aprendizado e crescimento

Figura 1 — Relagdes de causa e efeito das perspectivas do BSC.
Fonte: Arveson (2002).

A concepcdo do BSC esta representada na Figura 2, cujo nicleo central concentra a
visdo e a estratégia da organizagdo como sendo os irradiadores do movimento de sinergia e de
alinhamento para a elaboragdo do scorecard. Desta forma, todos os objetivos e indicadores —
financeiros e ndo-financeiros — estardo em consonancia com a visdo e a estratégia
organizacional. As setas representam o equilibrio e a interligagdo que estas perspectivas
devem guardar, além da concepgdo da existéncia de uma relagdo de causa e efeito ja
mencionada na figura anterior, formando uma cadeia de impacto onde cada uma das
perspectivas forma complexas conexdes geradoras de valor entre os clientes, os empregados e

as tecnologias da empresa, culminando em melhores resultados do retorno financeiro.
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Figura 2 — Visdo estratégica e as quatro perspectivas.
Fonte: Adaptado de Prado (2002).

Nas experiéncias vivenciadas pelas empresas que adotaram o BSC, sua pratica
reforgou a importancia da vinculagdo entre as medidas do scorecard e a estratégia
organizacional. A partir do momento em que a estratégia da organizacao, nos seus diversos
setores e niveis, esta disseminada, todos saberdo como contribuir para o sucesso da empresa.
Esta clareza auxilia a organizagdo a decidir como alocar recursos, de modo a dar vida ao
processo de criagdo de valor. Assim, Kaplan e Norton (1997, p. IX), afirmam que o Balanced
Scorecard deixou de ser um sistema de medicdo aperfeigoado para se transformar em um
sistema gerencial essencial, onde toda a organiza¢dao potencializa seus esforcos para a

realizacdo de sua estratégia.
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3.2.2 BSC — Sistema Gerencial

A transformacdo do BSC em um sistema gerencial da estratégia ¢ percebida
principalmente pela sua aplicacdo pratica, através da qual alguns executivos passaram a
utilizar o scorecard como sendo a principal ferramenta organizacional em importantes
processos gerenciais (KAPLAN; NORTON, 1997, p. IX).

Mais do que mensurar, o BSC parte da visdo e da estratégia organizacional, cuidando
para que seja estimulada a construcdo clara, consistente e compartilhada do modo como a
empresa implementara sua estratégia em cada nivel da organizacdo. Ele ndo garante que todo
funcionario seja capaz de expressar todo o processo de criacdo de valor, mas deve assegurar
que todos os individuos compreendam com nitidez seu papel no processo e que orientem suas
acOes a favor da estratégia.

Segundo Campos (1998, p. 64), os beneficios do BSC sao sentidos quando esta
metodologia de medi¢ao de resultados ¢ integrada ao sistema de gestdo da organizagdo. Com
esta vinculacdo, o scorecard supera as limitacdes dos sistemas de mensuracao exclusivamente
financeiros, evidenciando nitidamente os processos de criacao de valor e o papel fundamental
dos ativos intangiveis. O scorecard explicita as varias conexdes indiretas necessarias a
interligacdo das melhorias nos ativos intangiveis da organizacdo e os resultados tangiveis
provenientes da estratégia, em termos de cliente e de desempenho financeiro.

O ponto de partida para a elaboracdo de um Balanced Scorecard ¢ a defini¢do, e sua
posterior implementacdo, da visdo e da estratégia pelos executivos, cujo papel crucial ¢
expressar os objetivos e as medidas de resultados da empresa, de maneira que os empregados
compreendam seu papel € que a organizagdo saiba como medir seu sucesso a partir dos

parametros propostos. Vencida a etapa de comunicar objetivos ¢ medidas de resultados para
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toda a organizagdo, ¢ necessario alinhar as metas das iniciativas locais no sentido de respaldar

a estratégia global. Finalmente, o ciclo se completa quando o feedback e o aprendizado

estratégico sdo inseridos e se tornam alavancas para o crescimento individual e da propria

organizacdo, ou seja, quando a mensuragdo dos indicadores de resultados e de esforcos se

reverte em informagdes geradoras de conhecimentos visando a reforcar rumos e/ou a orientar

mudangas organizacionais (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 9-11).

Portanto o BSC (Figura 3) pode ser utilizado como filosofia para viabilizar processos

gerenciais criticos, identificados como:

e [Estabelecer e traduzir a vis2o e a estratégia da organizacao;
e Comunicar e associar objetivos e medidas estratégicas;

e Plangjar, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas e

e Melhorar o feedback e o aprendizado estratégico.

Comunicando e
estabelecendo vinculagoes

Comunicando e
educando

Estabelecendo metas

Vinculando
recompensas as medidas
de desempenho

Esclarecendo e traduzindo a visio e

a estratégia

Esclarecendo a visdo
Estabelecendo consenso

BSC

Planejamento e Estabelecimento de

Metas
Estabelecendo metas
Alinhando iniciativas
estratégicas
Alocando recursos
Estabelecimento dos marcos
de referencia

Feedback e Aprendizado
Estratégico

Articulando a visdo
compartilhada

Fornecendo feedback
estratégico

Facilitando a revisdo e o
aprendizado estratégico

Figura 3 — O BSC como estrutura para a agao.

Fonte: Kaplan e Norton (1997).
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O BSC, mais do que um simples conjunto de indicadores, constitui um sistema
gerencial capaz de canalizar energias, habilidades e conhecimentos especificos de individuos
dos mais diversos setores da organizagdo, em busca da realizagdo de metas estratégicas de

longo prazo (DIAS, 2001).

3.2.2.1 Esclarecer e Traduzir a Visdo e a Estratégia

O processo se inicia desencadeando um trabalho em equipe com a alta dire¢do para
gerar consenso sobre a visdo e a estratégia da organizacdo. Na seqiiéncia, elaboram-se os
objetivos estratégicos capazes de representar a visdo e a estratégia da organizacdo. O processo
de discussdo, reflexdo, consenso e validagdo da estratégia pelo grupo decisério ¢ fator
fundamental, pois com esse alinhamento do nivel gerencial em torno da estratégia
organizacional, obtém-se foco e sinergia nas acdes.

Cabe ainda, a alta dirego, estabelecer metas financeiras e obter clareza quanto aos
segmentos de clientes e de mercados pelos quais estara competindo. Apos o estabelecimento
das metas financeiras e do cliente, a organizacdo deve identificar objetivos ¢ medidas para
serem tomadas em seus processos internos (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 11). Esta etapa ¢
considerada pelos autores como sendo uma das principais inovacdes e beneficios da
abordagem do scorecard, pois mais do que apontar melhorias nos processos existentes, ¢
importante possibilitar a criacdo de processos totalmente novos que resultem no sucesso da
estratégia.

As metas de aprendizado e crescimento finalizam esta etapa e expdem 0s motivos para

os investimentos necessarios em pessoal, em tecnologia de informagdo e na melhoria dos
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processos organizacionais, que dardo respostas de qualidade aos processos internos, para os
clientes e acionistas.

A visdo e a estratégia devem ser expressas como um conjunto integrado de medidas e
de objetivo bem definido, para que todos tenham o mesmo entendimento das diretrizes
estratégicas e do sucesso esperado e para que as contribui¢des de todos os niveis da

organizagdo sejam canalizadas, possibilitando o trabalho em equipe (CAMPOS, 1998, p. 66).

3.2.2.2 Comunicar e Associar Objetivos e Medidas Estratégicas

A comunicagdo clara e compreensivel dos objetivos e medidas estratégicos do BSC
deve colonizar toda a organizacdo em todos os niveis. Sua principal finalidade ¢ a
apropriacdo, pelos funcionarios, dos objetivos criticos que devem ser alcangados para que a
estratégia da empresa seja bem sucedida (KAPLAN; NORTON, 1997, p.13). O desejo ¢ a
expectativa ¢ de que os niveis locais tenham as suas iniciativas alinhadas aos fatores de
sucesso organizacional. Os funciondarios, ao compreenderem os objetivos e medidas
estratégicas, serdo capazes de estabelecer metas locais que apodiem a estratégia global da

organizacao.
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3.2.2.3 Planejar, Estabelecer Metas e Alinhar Iniciativas Estratégicas

Nesta fase, o desafio lancado a alta diregdo € que sejam propostas metas audaciosas
para um horizonte de prazo maior (3 a 5 anos) que, se alcancadas, irdo transformar a
organizagdo, trazendo resultados financeiros excepcionais com a utilizagdo do BSC para
induzir a mudanga organizacional.

O cuidado a ser tomado relaciona-se as metas dos clientes (atuais e/ou potenciais), que
deverdo estar direcionadas para a satisfagdo ou superacdo das expectativas dos mesmos.
Segundo Kaplan e Norton (1997, p. 15), o Balanced Scorecard permite também que uma
empresa integre seu planejamento estratégico ao processo anual de orgamento, pratica pouco
utilizada até o momento, pelo costume de tratd-los como atividades independentes. O
planejamento estratégico deve estar vinculado ao orcamento operacional para que a acdo

esteja vinculada a visao.

3.2.2.4 Melhorar o Feedback e o Aprendizado Estratégico

O BSC incorpora o aprendizado estratégico considerado como o aspecto mais
importante e inovador de todo o scorecard. Segundo Kaplan e Norton (1997, p. 16), esse
processo cria instrumentos para o aprendizado organizacional em nivel executivo. A
permeabilidade que os objetivos ¢ as medidas da estratégia alcangam dentro da estrutura da
organizacdo ¢ a sua sintonia com a estratégia global formam uma cadeia de informagdes que

os executivos terdo a disposi¢cdo para monitorar e ajustar a implementagdo da estratégia ou, se
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necessario, realizar inclusive alteracdes na estratégia em si. Garantir este ambiente de
aprendizado estratégico ¢ vital para a organizagdo, pois as estratégias elaboradas pela alta
dire¢do nada mais sdo do que hipdteses e, como hipoteses, elas poderdo retratar a afirmagdo
da escolha ou ndo.

Assim, o aprendizado estratégico esta presente em todas as fases do processo critico
gerencial, sendo que os trés primeiros processos sdo estruturantes, pois segundo Kaplan e
Norton (1997, p. 16), eles implementam a estratégia. O ltimo passo — melhoria do feedback,
garante sustentabilidade ao processo, criando uma organizagdo que aprende e, portanto,
desenvolve a capacidade de resposta frente a um ambiente de constantes mudancas e

turbuléncias.

3.2.3 As Quatro Perspectivas do BSC

O BSC se compde de quatro perspectivas — financeira, do cliente, dos processos
internos e do aprendizado e crescimento — que equilibram os objetivos de curto e longo prazo,
os resultados desejados e os vetores do desempenho desses resultados, as medidas objetivas
concretas e as medidas subjetivas menos precisas (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 26).

O importante ¢ ressaltar que mais do que a medi¢do de resultados financeiros e nao-
financeiros, nas perspectivas do BSC, dois elementos-chave sdo imprescindiveis: a vinculagao
de todas essas medicdes a uma cadeia de relacdes de causa e efeito e a presenca dos fatores
impulsionadores do desempenho.

O Comité Tematico do Programa Nacional de Qualidade cita o BSC como uma

metodologia importante de medi¢do de desempenho global e recomenda a divisdo dos
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sistemas de medi¢des das empresas em perspectivas, sendo isso necessario para explicitar as
areas de prioridade e o equilibrio entre as partes interessadas. No entanto recomenda que a
estratégia organizacional seja o critério de divisdo, assim como deve se garantir um
encadeamento entre os objetivos e as perspectivas que reflita as relacdes de causa e efeito
assumidas na formulacgdo da estratégia (FPNQ, 2001, p. 11).

A cadeia causal é imprescindivel para a efetiva implementagdo da estratégia na
organizagdo, pois esta relacdo encadeia o pensamento sobre como a estratégia esta
desmembrada pelas perspectivas e sobre como se da a relagdo de influéncia entre as agdes
proposta nas referidas perspectivas. Esta interdependéncia entre as perspectivas deve estar
explicita nas medidas de resultados e nos vetores de desempenho desses resultados.

Os vetores de resultados compdem, com as medidas de resultados, um conjunto
articulado de sinalizagdo que indica claramente se a estratégia esta acontecendo com sucesso
ou ndo. Ao se elaborar as propostas sobre como sera alcangada a estratégia pela empresa, o
que se tem de fato proposto sdo hipdteses levantadas que, portanto, como hipdteses, devem
ser observadas quanto a sua pertinéncia ou ndo na consecucdo da estratégia pretendida.
Assim, segundo Becker (2001, p. 60), a organizagdo validara estas hipoteses somente apos ter
alcangado certos alvos com os vetores de desempenho e apos ter verificado o impacto desses

resultados no desempenho da empresa.

3.2.3.1 Perspectiva Financeira

A medida financeira se mantém dada a importancia que ela possui ao demonstrar as

conseqiiéncias imediatas de acdes consumadas e deve estar no topo, servindo como foco para
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os objetivos e medidas das demais perspectivas do BSC (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 49).
A perspectiva financeira demonstra se as ac¢des realizadas nas perspectivas do cliente, dos
processos internos ¢ do aprendizado e crescimento estdo se convertendo em melhorias para o
desempenho financeiro da empresa a longo prazo. Portanto, qualquer medida selecionada
devera estar relacionada na cadeia causal do scorecard e necessariamente causar impacto na
lucratividade da empresa.

Resgatando o carater tradicional dessa perspectiva como base de medigdo do
desempenho empresarial, os objetivos financeiros estabelecidos pelos executivos sdo
comumente definidos, segundo Campos (1998, p. 84), como o aumento de receita, a melhoria
dos custos e da produtividade, a otimizagdo do uso de recursos e dos ativos e a reducdo de
risco para todas as suas divisdes e unidades de negdcio, servindo de base para integrar as
quatro perspectivas do scorecard.

Sob esta perspectiva ¢ avaliado o desempenho da organizacdo na geragdo de resultados
que satisfacam seus acionistas ¢ garantam sua sobrevivéncia e crescimento. A partir desses
indicadores de desempenho a organizacdo ¢ orientada a definir seus objetivos financeiros,
alinhados com a sua estratégia empresarial, que servirdo como balizadores para os objetivos ¢
medigdes das outras trés perspectivas (FARIAS, 2002).

A escolha dos indicadores financeiros, para Kaplan e Norton (1997, p. 53), depende da
fase do ciclo de vida em que a empresa ou unidade de negocios se encontra. Os autores
apontam trés fases no ciclo de vida, que sdo:

e Crescimento — o ciclo de vida das empresas se inicia com a fase de crescimento, na
qual sdo necessarios elevados niveis de investimento para criar uma infra-estrutura,
implantar os processos internos necessarios ao funcionamento da empresa e ampliar

rapidamente a fatia de mercado;
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e Sustentacdo — esta fase se caracteriza pela busca da lucratividade e do retorno do
capital investido e da melhoria dos processos internos, sendo a fase onde normalmente
a maior parte das empresas e unidades de negdcios se encontram e

= Colheita — ¢ a fase de maturidade quando, ao atingi-la, a empresa passa para a ultima
fase do ciclo, na qual a meta principal é a maximizac¢do do fluxo de caixa operacional

em beneficio da empresa ¢ a diminuicdo da necessidade do capital de giro.

Cabera aos gerentes, antes de iniciar o BSC, identificar em que fase encontra-se a sua
empresa ou unidade de negocios para estabelecer os objetivos e indicadores financeiros
adequados, considerando os temas estratégicos da empresa: crescimento ¢ mix de receitas,
reducdo de custos/melhoria da produtividade e utilizagdo dos ativos/estratégia de
investimentos (KAPLAN; NORTON 1997, p. 53).

Os objetivos ¢ medidas financeiras retratam as metas de longo prazo da empresa ¢
precisam estar bem definidos, pois a eles se atrela o desempenho esperado da estratégia, bem
como se configuram no alicerce principal onde serdo tragados os objetivos e medidas das

demais perspectivas do BSC (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 50).

3.2.3.2 Perspectiva do Cliente

O proposito da perspectiva do cliente no BSC ¢ identificar os melhores segmentos de
clientes nos quais competir. Provavelmente nenhuma empresa conseguira ser eficiente se
tentar cobrir um leque exageradamente extenso de segmentos. Além disso, cada um deles tem

uma reciprocidade em termos da lucratividade que ¢ capaz de gerar. Assim, como regra geral,
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¢ possivel dizer que as organizacdes devem enfocar os segmentos de clientes que
proporcionam as melhores margens de lucro em detrimento dos segmentos menos lucrativos
(KAPLAN; NORTON, 1997, p. 67-72).

Tais segmentos representam a origem das receitas previstas nos objetivos financeiros
da empresa. A satisfacdo, fidelidade, retencdo, captacdo e lucratividade sdo as medidas
essenciais dos resultados relacionados aos clientes, que necessitam estar alinhadas com os
segmentos especificos de clientes e de mercado. Esta perspectiva deve permitir identificagéo e
medicdo das principais tendéncias e indicadores do mercado que possibilitem a empresa
desenvolver solugdes de valor para os seus clientes (FRANCISCHINI, 2002).

Para Campos (1998, p. 88), além de satisfazer e encantar os clientes, os gestores
precisam transformar a missdo e a estratégia de suas empresas em objetivos especificos
baseados no mercado e nos clientes-alvo. Esses objetivos, valores, metas ¢ medi¢des, ao
serem incluidos no Cendrio Balanceado (BSC), na perspectiva dos clientes, passam a
representar para toda a organizagdo a missao ¢ a estratégia da empresa para ser bem-sucedida
nos segmentos de mercado e com os tipos de cliente selecionados.

Para avaliar a perspectiva do cliente, Kaplan e Norton (1997, p. 71-77) sugerem um
grupo de medidas essenciais que incluem participagdo de mercado, retencdo, captacio,

satisfacdo e lucratividade.

3.2.3.3 Perspectiva dos Processos Internos

Esta perspectiva baseia-se na identificacdo dos processos criticos que sdo

indispensaveis para alcancar os objetivos da empresa, dos seus acionistas e dos seus clientes.
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As empresas costumam desenvolver objetivos e medidas para essa perspectiva somente apos
ja terem formulado os objetivos ¢ medidas para as perspectivas financeiras e dos clientes
(KAPLAN; NORTON, 1997, p. 97).

A recomendacdo dada para esta perspectiva ¢ que se construa uma cadeia completa de
valor dos processos internos, iniciando-se pelo processo de inovagdo e pelo processo de
operagdes e finalizando com o servigo de pds-venda. O desenho da cadeia de valor dara a
empresa clareza na identificacdo de quais sdo 0s processos criticos e vitais, nos quais devera
se destacar e criar exceléncia para que os objetivos dos acionistas e clientes sejam atendidos
(HERNANDES; CRUZ; FALCAO, 2000, p. 36).

A cadeia de valor ¢ a seqiiéncia de transformacao pelas quais passam os insumos do
processo, gerando gradativamente mais valor ao cliente, e pode ser dividida em trés fases:
inovagao; operagdes e pos-venda (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 101). A Figura 4 traz um

modelo genérico de uma cadeia de valor:

Processo
Processo de Processo de de Servico
Inovacgao Operacgoes pog-ve”da g
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// / / el
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/" Servigos // Y Servigos// /|
7 J i

Figura 4 — Cadeia de valor.
Fonte: Kaplan e Norton (1997, p. 101).

A logica de construgdo dessa cadeia de valor permite se contrapor as medidas
convencionais, que focalizavam apenas o controle e a melhoria dos processos atuais que
afetam custos, qualidade e tempo. Segundo Campos (1998, p. 94), o Cendrio Balanceado, ao

contrario, permite que a avaliacdo do desempenho derive das expectativas de interessados
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externos, trazendo para dentro da organizacdo leituras sobre como atender ou superar tais
expectativas.

Satlk (1998, p. 43-65) afirma que o tempo ¢ uma vantagem-chave em producao,
desenvolvimento, lancamento de novos produtos, vendas e distribuicdo. Se uma empresa
consegue produzir novos produtos trés vezes mais rapidamente que seus concorrentes, tem
uma enorme vantagem e ¢ exatamente isso que os fabricantes japoneses estdo fazendo com
seus competidores ocidentais. A respeito do desenvolvimento de novos produtos, Nonaka ¢
Takeuchi (1997, p. 270) enfatizam que a criacdo de conhecimento deriva dos processos de
inovagdo. Kaplan e Norton (1997, p. 133) concluiram que “[...] as idéias que permitem
melhorar os processos € o desempenho para os clientes cada vez mais emanam dos
funcionarios da linha de frente, que se encontram mais proximos dos processos internos e dos

clientes da organizacdo”.

3.2.3.4 Perspectiva do Aprendizado e Crescimento

Esta perspectiva descreve os objetivos tragados para a empresa crescer ¢ aprender.
Seus objetivos ¢ medidas de desempenho sdo forgas que vao mover a empresa no sentido de
criar a infra-estrutura de que a organizacdo precisa para alcancar os ambiciosos objetivos
definidos nas perspectivas financeira, dos clientes e dos processos internos (CAMPOS, 1998,
p. 95).

Segundo Kaplan e Norton (1997, p. 131), os objetivos da perspectiva de aprendizado ¢
de crescimento sdo os vetores de resultados excelentes contemplados nas trés primeiras

perspectivas dos scorecard. A énfase dada ¢ de que esta perspectiva guarda a base de
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sustentabilidade da empresa para se manter no futuro. Para o modelo contabil tradicional,
investimentos nesta area sao definidos como despesas do exercicio e, muitas vezes, esta ¢ a
area eleita para sofrer redugdo dos custos a curto prazo. A elaboragdo do scorecard cria
valoragdo nas areas relacionadas com o aprendizado e¢ o crescimento, orientando
investimentos que, normalmente, as empresas restringem as areas tradicionais importantes,
mas ndo suficientes, tais como: aquisi¢do de novos equipamentos, realizagdo de pesquisa e
inovacdo com o desenvolvimento de novos produtos, para garantir desenvolvimento e,
conseqiientemente, lucratividade futura.

Por experiéncia, Kaplan e Norton (1997, p. 132) orientam que trés categorias na
perspectiva do aprendizado e crescimento apresentam-se como principais na maioria das
empresas:

e Capacidade dos funcionarios - esta diretamente relacionada & mudanca do
perfil exigido pelo mercado. Com a automatizacdo, a habilidade mecénica de
producdo estd praticamente superada, € o que vemos surgir ¢ uma arena
empresarial extremamente competitiva, com novos mercados emergindo e para
0s quais necessariamente precisamos estar reinventando a cada momento
nossas empresas. Esse processo de reinvencao das empresas nada mais ¢ do a
capacidade de aprender e, segundo Campos (2001 apud ANSOFF et al 1993,
p.- 74), quem aprende ndo € a empresa, mas, sim, os seus profissionais,
individualmente ou em grupo, o que Senge (2001, p. 135) confirma relatando
que “[...] as organizagdes s6 aprendem através de individuos que aprendem”.
Portanto o ser humano sera o tnico diferencial competitivo das organizagdes
no futuro (FILLION, 1993, p. 55). Mas, além de promover ¢ de estimular a
capacidade de aprender das pessoas e dos grupos que fazem a organizacao, este

esforco por si s6 ndo produz uma mudanca organizacional. E necessario
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estabelecer mecanismos que trardo a tona os comportamentos de alteracdo na
cultura da organizacdo (GALBRAITH, 1995, p. 72). Kaplan (1997, p. 133)
reporta esses mecanismos como sendo a mobilizagdo no sentido dos objetivos
organizacionais, tendo como foco a visao e a estratégia organizacionais. Dentro
das capacidades dos funcionarios, as medidas tragadas pelas empresas
comumente estdo embasadas em trés medidas de resultado: a satisfacdo, a
retengdo e a producdo dos funcionarios, sendo que, normalmente, a satisfacao
do funcionario ¢ considerada o vetor das outras duas medidas — a retencdo ¢ a
producao;

Capacidades dos sistemas de informacdo — significa propiciar aos
profissionais condi¢cdes de serem efetivos. Para tanto, a informagdo deve ser
acessivel, atualizada, oportuna e completa do ponto de vista dos clientes, dos
processos internos ¢ das conseqiiéncias financeiras que as decisdes podem
produzir (CAMPOS, 1998, p. 98). Esta circulacdo de informagdo de qualidade
deve permear todos os niveis da organizacdo, visando ao aperfeicoamento
continuo dos processos com a analise da situagdo atual e, se necessario, com a
introducdo de mudancas significativas, o que ¢ ressaltado de forma excelente
por Galbraith (1995, p.158), quando afirma que “[...] o sistema de informacao ¢
critico para o sucesso de qualquer organizagdo.” e

Motivacao, empowerment e alinhamento — a motivagdo ¢ o empowerment
dos profissionais alinhados com os propositos da organizagdo, segundo Motta
(1996, p. 186), “[...] ¢ uma area que representa uma preocupacdo acentuada e
constante, cuja atracdo pelo tema justifica-se na busca de uma relacdo mais
satisfatoria entre o individuo e sua tarefa, remetendo forte influéncia na

realizacdo dos resultados estabelecidos pela organizacdo”. Usualmente a
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motivacdo ¢ aferida com indicadores de sugestdes apresentadas pelos
funcionarios e acrescidas de indicadores das sugestdes implementadas. Esta
relacdo se propde a medir a quantidade ¢ a qualidade de colaboragdo emitida
pelos profissionais. As empresas utilizam, como recompensa para O0s
funcionarios, os resultados obtidos por essas melhorias sugeridas e

efetivamente realizadas.

No caso do BSC, Kaplan e Norton (2000, p. 271) referem-se a algumas experiéncias
praticas que demonstraram a interligagdo da remuneracdo por incentivos ao scorecard. Esta
conexao produzia dois papéis importantes: o primeiro, ao focalizar a atencdo dos empregados
aos indicadores mais criticos para a estratégia e o segundo, ao aumentar a motivacao interna,
recompensando o empregado quando o individuo e a organizagao atingem seus alvos. Apesar
das abordagens anteriores valorizarem a remuneracdo como forma de reconhecimento aos
profissionais motivados, cabe um melhor entendimento das atitudes que levam a motivacao
dos profissionais, tanto na dimensao individual como na dimensao externa, devendo isto ser
objeto de atencdo dos executivos, dada a complexidade das relagdes resultantes do
comportamento humano no ambiente de trabalho (MOTTA, 1996, p. 198).

A perspectiva de aprendizado e de crescimento, como destaque final, deve ser
trabalhada no sentido de se ter cada vez mais especificidade e sensibilidade nos vetores dos
resultados almejados pelas empresas, uma vez que estes ainda se apresentam de forma
bastante genérica. Na pratica se observam importantes lacunas quanto a medi¢do dos
resultados e dos vetores relativos a habilidades dos funcionarios; disponibilidade de
informagdes estratégicas e alinhamento organizacional, e esta situa¢do pode refletir o limitado
progresso da maioria das empresas na vinculacdo maior dos profissionais, da informacao e do

alinhamento na perspectiva do BSC (KAPLAN; NORTON, 2000 p. 150).
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3.2.4 A Evolucdo do Sistema de Gestao Estratégica — BSC

Em seu segundo livro, Kaplan e Norton (2000, p. 7), contando com o
acompanhamento ¢ com um maior acimulo de experi€ncias em organizagdes publicas e
privadas, de pequeno e médio porte, que adotaram o BSC, reafirmam que a ferramenta
desenvolvida com o intuito de resolver problemas de avaliagdo de desempenho demonstrou
que, mais do que avaliar desempenho, o BSC era capaz de implementar com éxito novas
estratégias. Afirmam que se tratava do surgimento de um novo modelo organizacional, o
BSC, que se convertia entdo em ferramenta para a gestdo da estratégia (KAPLAN; NORTON,
2000, p. 8).

Ampliando o escopo das potencialidades de uso do BSC, Kaplan e Norton (2000, p.
18) definem que estas empresas tornaram-se “Organizacdes Focalizadas para a Estratégia”, ja
que tais empresas, com resultados exitosos, tinham conseguido focalizar e alinhar suas
equipes, unidades de negocios, recursos humanos, tecnologia da informagdo e recursos
financeiros em consondncia com a estratégia organizacional. Portanto, as palavras foco e
alinhamento estdo presentes nas falas dos executivos como atributos essenciais ao sucesso do
processo de conducao da organizagdo para a realizacao de suas estratégias.

Desta constatacdo, cinco sdo os principios, descritos por Kaplan e Norton (2000, p.
18), da organizagdo focalizada na estratégia, apresentados como:

e Traduzir a estratégia em termos operacionais;

e Alinhar a organizacao a estratégia;

e Transformar a estratégia em tarefas de todos;

e Converter a estratégia em processo continuo e
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e Mobilizar a mudanga por meio da lideranca executiva.

Com a descri¢ao destes cinco principios, dois fatores relevantes se destacam como
sendo um aperfeicoamento do BSC, em relagdo aos processos gerenciais criticos descritos na
primeira publicagdo (1997). S@o eles a criagdo do mapa estratégico e a explicitacdo da
lideranga como pilar de sustentacdo do processo na organizacao.

O mapa estratégico, segundo Kaplan e Norton (2000, p. 21), é importante instrumento
no desenvolvimento do BSC, porque vem dar estruturacdo no detalhamento da estratégia,
composta pelo conjunto de hipoteses que a organizagdo formula visando a se deslocar rumo
ao futuro desejavel, porém incerto. Os autores o definem com sendo “uma arquitetura logica e
abrangente para a descri¢do da estratégia”, que ajuda a organizagdo a ver suas estratégias de
maneira coesa, integrada ¢ sistematica.

A construcdo do scorecards estratégicos, juntamente a representacdo grafica nos
mapas estratégicos, cria referencial comum e compreensivel para todas as unidades de
negocio sobre a estratégia da organizagdo e também possibilita demonstrar as relagdes de
causa e efeito entre as medidas adotadas, que nada mais sd@o do que a hipétese da estratégia.
Conforme argumentam Kaplan ¢ Norton (2000, p. 21), os elos de mensuragdo das relagdes de
causa ¢ efeito nos mapas estratégicos mostram como as melhorias nas capacidades dos ativos
intangiveis se traduzem em efeitos tangiveis para os clientes e para os resultados financeiros.

Os quatro primeiros principios tratados pelos autores se concentram nas ferramentas,
no referencial e nos processos (KAPLAN; NORTON, 2000, p. 26) e sdo insuficientes para
criar a organizagdo focalizada na estratégia. Com essa énfase, os autores destacam a
importancia vital do papel da lideranga executiva na condugdo do processo de mudanga para

que o programa de BSC seja bem-sucedido.
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A lideranga exerce papel determinante para o sucesso do BSC na organizacdo. Ansoff
(1993, p. 343) descreve o lider ocupando o papel daquele que implanta, que valoriza a
capacidade de comunicagdo, a habilidade de identificagdo de potencial das pessoas ¢ de
motivagao para seu uso em toda a sua plenitude. Motta (1996, p. 221) contribui considerando
o lider como um individuo capaz de investir tempo e energia no futuro da sua organizagao e,
principalmente, no do seu pessoal, e finaliza dizendo que “[...] a lideranca ndo esta em obter
poder, mas em colocar o poder nos outros para traduzir suas intengdes em realidade e
sustenta-las ao longo do tempo”.

Segundo Kaplan e¢ Norton (2000 apud KOTTER 2000, p. 27), as mudancgas
revolucionarias comegam no topo, com trés distintas agdes dos lideres: (1) infus@o do senso
de urgéncia, (2) formagdo de uma coalizagdo orientadora e (3) desenvolvimento da visao e da
estratégia. Os lideres das organiza¢des que adotaram com éxito o BSC nitidamente seguiram
essas recomendagoes.

Kaplan e Norton (2000, p. 26) relatam que a experiéncia tem demonstrado
reiteradamente que as condicdes isoladas mais importantes para o sucesso sdo o senso de
propriedade e o envolvimento ativo da equipe executiva. O BSC traz no seu bojo um
programa de mudanga, iniciado por um movimento de mobilizagdo, com a criagdo de impulso
seguido de novas praticas de atuacdo, com fluidez de informagdo e comunica¢do ¢ com a
agregacao das equipes para o alinhamento e sinergia. Esse quadro passa a compor um estado
de transformacdo na cultura organizacional. Tdo importante quanto iniciar o movimento ¢é
estabelecer um processo de governanca para orientar a transi¢do, cabendo ao lider sua
conducio.

O BSC como sistema de mensuracdo produz resultados na dimensdo temporal —
passado (resultados financeiros) e futuro (vetores de desempenho de longo prazo) , ¢ agrega

também a dimensdo de ambiéncia, sendo cla externa (clientes e acionista) e interna
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(processos internos e de crescimento ¢ aprendizado). Para o pleno aproveitamento desse poder
do BSC, a mensuragdo deve integrar o sistema gerencial.

A abordagem da estratégia ¢ bastante peculiar em cada organizagdo, no entanto o
aspecto comum ¢ de que todas as organizagdes focalizadas na estratégia infundiam a
estratégia no centro dos processos gerenciais e de mudanga. Assim, avaliando a evolugdo do
uso do BSC pelas empresas, estas apresentam como refinamento da proposta inicial o fato de
que o scorecard estratégico substitui o orgamento como centro dos processos gerenciais. Com
efeito, o Balanced Scorecard se transformou no sistema operacional de um novo processo
gerencial estratégico.

Partindo da nova premissa que tem o BSC como o centro do processo gerencial
estratégico, a Figura 5 mostra esquematicamente a evolu¢do apresentada no paragrafo
anterior.

Para Campos (1998, p. 162), o Cenario Balanceado — nome atribuido ao BSC pelo
autor — esta desenhado para atender ao tipo de organizacdo que muitas empresas estdo
buscando ser, colocando a estratégia e a visdo do futuro no centro das atencdes, ao invés do
controle.

O Balanced Scorecard produz maior impacto ao ser utilizado para induzir a mudanca
organizacional. Apds o estabelecimento de metas para os clientes, processos internos e
medidas de aprendizado e crescimento, os executivos estardo em condi¢des de alinhar suas
iniciativas estratégicas de qualidade, tempo de resposta e reengenharia para alcangar os
objetivos extraordinarios.

O processo gerencial de planejamento e estabelecimento de metas permite que a
empresa quantifique os resultados pretendidos a longo prazo; identifique mecanismos e
forneca recursos para que os resultados seja alcancados; permite, ainda, que se estabelegam

referencias de curto prazo para as medidas financeiras e nao-financeiras do scorecard.



100

De Sistema de Controle Gerencial

Projetado em torno de um referencial financeiro de curto prazo orientado para o
controle

Estratégia
e
Visao
Incentivos Revisao
Pessoais | Orcamento e
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Planejamento
e Alocacao
de Capital

Em Sistema Gerencial Estratégico

Projetado em torno da visdo estratégica de longo prazo
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da
Visao
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e
Aprendizado

Comunicacao
e
Conexio

Balanced
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Planejamento
de
Negdcio

Figura 5 — Partindo de nova premissa.
Fonte: Kaplan e Norton (2000).

Isto significa que planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas tém por
objetivo integrar os planos financeiros e estratégicos. A utilizacdo das medidas do BSC, como

base para a alocacao de recursos e definicao de prioridades, permite aos executivos concentrar
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sua aten¢do nas iniciativas que visem a alcancgar os objetivos estratégicos a longo prazo,
porém sem prejuizos ao atendimento dos objetivos de curto prazo.

Melhorar o feedback e o aprendizado estratégico pode ser considerado como o aspecto
mais inovador deste método, pois cria instrumentos de aprendizado organizacional em nivel
executivo. Os processos atuais de analise critica e de reformulacdo concentram o foco de sua
atencdo na tarefa de verificar se os objetivos orcados ou projetados foram realmente
alcangados. Como podem surgir novas oportunidades ou respostas a ameagas nao previstas na
formulacdo do plano estratégico, os executivos devem avaliar se os objetivos anteriormente
definidos continuam validos. Caso contrario, a estratégia deve ser ajustada e reavaliada a luz
dos acontecimentos e do desempenho mais recente. Sendo assim, o Balanced Scorecard deve
ser usado como um sistema de comunica¢ao, informacao e aprendizado, ndo como sistema de

controle.

3.2.5 O BSC no Setor Publico

O BSC ¢ uma metodologia que teve sua origem associada ao enfrentamento dos
desafios de construcdo de um quadro de indicadores de desempenho organizacional
vinculados ao processo estratégico e programatico/orgamentario das empresas, notadamente
as de natureza privada. Contudo novas idéias tém sido desenvolvidas para sua adaptag¢do ao
servigo publico.

As organizagdes publicas, ndo diferentes das privadas, possuem necessidades bastante

semelhantes quanto a implementagdo de um sistema de avaliagdo de desempenho,
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independente do fato de seu fim ultimo ndo ser o lucro financeiro, mas o bem maior que a elas
cabem - cidaddo/sociedade.

Especialmente no contexto do atual movimento de cobranca cada vez mais intenso de
resultados de suas atividades, as organizacdes publicas carecem, da mesma forma, de
métodos, processos, instrumentos e ferramentas de cunho gerencial que contemplem as
preocupacdes comuns as tratadas pela metodologia em referéncia, quais sejam: estruturas
balanceadas de objetivos, indicadores de resultados, vetores de esforcos para orientar
programas, acdes, prioridades na alocagdo de recursos orgcamentarios, alinhados com o
planejamento estratégico da organizagao e que favorecam a avaliagdo de seu desempenho.

Por outro lado, apesar da esséncia do problema gerencial ser da mesma natureza, o
tratamento requer enfoques diferenciados que contemplem as especificidades da natureza da
atividade publica, onde, por exemplo, e para efeito de ilustracdo, o cidaddo/beneficiario situa-
se numa perspectiva superior a dimensdo financeira, como ordens de avaliagdo do
desempenho da organizagao conforme sera abordado a seguir.

Considerando que a aplica¢do do estudo de caso se dard em uma organizacao publica,
faz-se necessario que o BSC seja compreendido, através de levantamentos tedricos
disponiveis, enquanto ferramenta de gestdo do desempenho também para esse ambiente de
governo.

Kaplan e Norton (1997, p. 197) afirmam que:

O BSC pode também proporcionar foco, motivacdo e responsabilidade
significativos em empresas publicas e instituigdes sem fins lucrativos.
Enfatiza que nesse caso scorecard oferece a base logica para a existéncia
dessas organizacgdes (servir clientes e partes interessadas, além de manter os
gastos dentro dos limites orcamentarios), € comunica externa e internamente
os resultados e os vetores de desempenho pelos quais a organizacado realizara
sua missdo e alcangara seus objetivos estratégicos.

Seguindo a logica de hierarquizacdo para as perspectivas propostas no BSC, ha de se

compreender que, para a area governamental, o objetivo ndo & o financeiro, sendo o
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orgamento sempre um fator limitador para as agoes de governos, que devem estar acomodadas
ao que foi destinado/orgado. Tampouco se manter dentro do or¢amento destinado ao 6rgdo
necessariamente implica que este desenvolveu suas acdes de forma eficiente e eficaz. Uma
das possibilidades ¢ a de que as organizagdes governamentais devem acomodar a arquitetura
original do BSC, alterando a perspectiva financeira, que ¢ o topo da hierarquia nas
organizagdes privadas, para a perspectiva do cliente/cidaddo. Outra orientagdo também
indicada ¢ retratar a perspectiva financeira juntamente a perspectiva do cliente para sinalizar a
importancia de satisfazer os doadores e os cidaddos que fornecem financiamento para os
servicos prestados pela organizagao (KAPLAN; NORTON, 2000, p. 173).

A adaptacdo, para 6rgdos do governo, onde a primeira perspectiva passa a ser o
cliente, deve inclusive contemplar, se necessario, a inser¢do de mais de um cliente — o
contribuinte e o beneficiario — considerando que muitos dos que pagam nem sempre S30 0s
que mais recebem ou dependem dos servigos publicos.

Outro aspecto destacado sao os propoésitos de longo prazo, que devem estar no topo do
scorecard, traduzidos em objetivos abrangentes, que estruturem a institui¢do governamental
no cumprimento de sua missdo. Kaplan e Norton (2000, p. 147) afirmam que os indicadores
financeiros ndo demonstram se as organiza¢des governamentais estdo cumprindo sua missdo e
que, portanto, a missdo deve ser destacada e avaliada no nivel mais alto do scorecard. Esta
op¢ao comunica de forma clara a missao de longo prazo da organizacao (Figura 6).

Em algumas situacdes, o desempenho do papel de governo traz discenso para grupos e
individuos, por exemplo, na aplicacdo das leis e regulamentos em prol da comunidade em
geral, o que pode suscitar o descontentamento de alguns individuos ou grupos que se
mantenham a margem da legalidade, Nestas situagdes, a sugestdo dos autores ¢ de um

referencial modificado, em que um 6rgdo governamental contemple trés perspectivas de alto
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nivel (Figura 7), sendo elas a geragcdo de custos, a criagdo de valor e o apoio legitimador

(KAPLAN; NORTON 2000, p.148).

/V

Missdo

beneficiarios?”

“Se formos bem sucedidos,
como cuidaremos de nossos

™.

“Para realizar a visao, como
devo cuidar dos clientes?”

AN

“Para satisfazer os clientes e os
doadores financeiros e para cumprir
a missdo, em que processos de
negdocios devemos ser excelentes?”’

/7

f

“Para realizar nossa visao, como
nosso pessoal deve aprender,
comunicar e trabalhar juntos?”

Figura 6 — Adaptando o referencial do BSC as organizacdes sem fins lucrativos.
FONTE: Kaplan e Norton (2000).
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Figura 7 — Perspectivas financeiras e do cliente para 6rgdos do setor publico.
FONTE: Kaplan e Norton (2000).
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Na perspectiva de geraciao de custos a énfase se da pela importancia da eficiéncia
operacional, cujos indicadores devem demonstrar a relagdo dos custos diretos e sociais
resultantes do fornecimento dos beneficios da sua missdo. A perspectiva de criacio de valor
identifica os beneficios, para os cidadaos, resultantes da atuagdo do 6rgdo. Na dificuldade de
se medir resultados a opcdo seria demonstrar a avaliagdo dos beneficios dos produtos
ofertados em relagdo aos custos. Finalmente, a ultima perspectiva, o apoio legitimador, ¢é
caracterizada como importante cliente para o governo, por ser o responsavel pelo
financiamento ou destinagdo de verbas or¢camentarias (por exemplo, o poder legislativo) e,
portanto, para que esse cliente mantenha o recurso financeiro ele, necessariamente, precisa
compreender o esforco do 6rgdo em cumprir seus objetivos.

Desta forma, a execucdo da miss@o do orgdo governamental se daria, em geral,
atendendo a objetivos de alto nivel: criar valor, a um custo minimo, promovendo o apoio € o
comprometimento continuos de sua fonte de financiamento. A partir dai, o 6rgdo define as
metas para 0s processos internos € para o aprendizado e o crescimento que o capacitarao a
atingir os objetivos nessas trés perspectivas (KAPLAN; NORTON, 2000, p. 149) (Figura 6 ¢
7).

A questdo desafiadora que se pde a prova para as organizagdes governamentais que
adotam o BSC estd em compreender, dadas sua especificidade e finalidade, qual a perspectiva
que representa a melhor opcdo e que, portanto, deve permanecer encabecando os mapas
estratégicos. Ou, ainda, que outras perspectivas devem ser criadas ou integradas para
contemplar tal especificidade da area publica.

Vencida esta etapa de modificagdo e de definicdo da perspectiva hierarquicamente
primordial no BSC, Kaplan e Norton (2000, p. 173), embasados em cases na area

governamental, orientam que os gestores publicos devem utilizar o scorecard para promover
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o acordo quanto a estratégia e depois alinhar a organizacdo para executd-la com eficéacia, de
maneira bastante semelhante a de suas contratantes no setor privado.

A preocupagdo dos autores em relatar situacdes de uso do BSC na area governamental
¢ as possibilidades de mudangas/modificagdes na arquitetura do scorecard, quanto as
perspectivas a priori definidas, seja na incorporacdo de outras ou na alteracdo da hierarquia
das mesmas, apontam adaptagdes possiveis desta ferramenta no ambito de governo, sem perda
ou comprometimento dos resultados esperados.

Em suma, o BSC suporta que sua arquitetura se adapte as necessidades das
organizacdes da area publica e, apesar de apontar caminhos ja iniciados por diversas
instituicdes governamentais, o momento ¢ ainda de se olhar de forma reflexiva para cada
situacdo, de se estar atento as trocas de experiéncias e de se ter uma postura arrojada através
da qual, muitas vezes, o conhecimento serd construido pelas ligdes aprendidas, pelo uso das

oportunidades e pela ousadia das inovagdes.

3.3 Modelos de Elaboraciao do BSC

Os modelos propostos para a elaboragao do BSC por Kaplan e Norton (1997), Campos
(1998) e, também, o caso Embrapa foram objeto de revisdo e de estudos que proporcionaram

o0 suporte tedrico necessario a constru¢do da proposta apresentada no Capitulo 4.
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3.3.1 Modelo Kaplan e Norton

Este modelo propde uma sistematizagdo genérica, apresentada em quatro etapas, com
a finalidade de delinear a construgdo de um BSC nas organiza¢des (KAPLAN; NORTON,
2000, p. 314).

As quatro etapas preconizadas pelo modelo em referencia, apresentadas na Figura 8, se
constituem da seguinte forma:

. Defini¢do da Arquitetura de Indicadores;

. Consenso em Fungdo dos Objetivos Estratégicos;

. Escolha e Elaboracdo dos Indicadores e

° Elaboragao do Plano de Implementacao.

Modelo Genérico de Elaboracio do BSC

Definigdo da Consenso em Escolha e Elaboragéo do
Arquitetura de Funcao dos Elaboragao dos Plano de
Indicadores Objetivos Indicadores Implementagdo
Estratégicos

Figura 8 — Modelo Genérico de Kaplan e Norton.

3.3.1.1 Etapa 1 - Defini¢cdo da Arquitetura de Indicadores

Esta etapa tem como finalidade selecionar a unidade organizacional adequada e
identificar as relagdes entre a unidade de negocio e a corporagdo. Normalmente o processo de

implantacdo do BSC se inicia por uma unidade de negbcio, dada a complexidade que o
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processo assumiria num nivel de corporagdo. A unidade selecionada serd uma candidata
valida se tiver (ou se vir a ter) uma estratégia para realizar sua missdo. Numa segunda tarefa,
o responsavel pelo processo — denominado de arquiteto — devera compreender a relacdo da
unidade selecionada com outras unidades, além da estrutura divisional e corporativa. Com

essas defini¢des 0 processo passa para a etapa seguinte.

3.3.1.2 Etapa 2 - Consenso em Fun¢do dos Objetivos Estratégicos

O conjunto de encontros e de sintese produz junto a equipe 0 consenso necessario em
torno dos objetivos estratégicos da empresa. Para tanto, tem-se os seguintes passos como
tarefa desta etapa:

= Realizar a primeira séria de entrevistas — o arquiteto deve produzir e
disponibilizar, aos executivos, um conjunto de informagdes referentes ao BSC:
visdo, missdo e estratégia da empresa e da unidade, ambiente competitivo,
tendéncia de tamanho e crescimento de mercado, concorrentes ¢ produtos
concorrentes, preferéncias dos clientes e inovagdes tecnologicas. Os executivos
deverdo analisar o material e, a seguir, o arquiteto fard uma entrevista com
cada um deles, tendo como intuito obter informagdes sobre os objetivos
estratégicos e, também, as idéias preliminares de medidas de desempenho para
cada uma das perspectivas do socrecard. Implicitamente as entrevistas devem
apoiar o processo de traduzir a estratégia e os objetivos estratégicos em
medidas tangiveis, mapear preocupacdes dos executivos relacionadas ao BSC ¢

possiveis conflitos entre os participantes;
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Sessdo de sintese — ¢ uma reunido de trabalho, da qual fazem parte o arquiteto
e os membros da equipe do projeto, na qual serdo apresentados o material
gerado no momento anterior, para elaborar uma versao preliminar de objetivos
e de medidas que serdo a base da primeira reunido com a equipe da alta
administra¢do. O documento preliminar deve ser uma lista e uma classificagdo
de objetivos nas quatro perspectivas, que devem sofrer uma avaliagdo pelo
arquiteto para verificar se estes retratam a estratégia e se ¢ possivel identificar
uma relacdo de causa e efeito entre os objetivos. As informagdes colhidas sobre
as possiveis resisténcias e as impressdes sobre as expectativas dos
entrevistados quanto ao processo devem ser alvo de discussdo do arquiteto e
sua equipe ¢

Primeira etapa do workshop executivo — nesta reunido ¢ necessario, num
primeiro momento, o consenso dos envolvidos a respeito da declaracdo da
missdo e da estratégia da unidade selecionada. Na seqiiéncia, os integrantes do
workshop irdo refletir sobre os objetivos propostos em cada uma das
perspectivas. Normalmente o grupo trabalha com mais de cinco medidas para
cada perspectiva, ndo sendo necessario ainda reduzi-los. O arquiteto deve
promover a discussdo de cada objetivo, evitando comparacdes e possibilitando
a exploracdo ampla do objetivo em si para, na seqiiéncia, a reflexdo de todos os
objetivos vinculados a uma perspectiva possa ser feita pelos participantes.
Chega entdo o momento de selecionar os trés ou quatro objetivos mais
importantes por perspectivas. Se for possivel, o arquiteto poderd propor que o
grupo faca uma relacdo de indicadores para os objetivos (brainstorm). O
trabalho finaliza com a divisao da equipe em quatro grupos, onde cada um sera

responsavel por uma perspectiva. A continuidade serd dada pelo lider de cada
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subgrupo e a inclusdo de alguns gerentes funcionais garantira a ampliacdo da
discussdo. O produto final sera a identificacdo de trés a quatro objetivos
estratégicos para cada uma das perspectivas, uma descri¢do detalhada para
cada um dos objetivos e uma lista preliminar de indicadores para cada objetivo

estratégico.

3.3.1.3 Etapa 3 - Escolha e Elaboragdo dos Indicadores

E a continuidade das reunides de trabalho, agora com quatro subgrupos ¢ um maior
numero de pessoas envolvidas no processo. Estdo previstos dois momentos, como na etapa
anterior, sendo eles:

e Reunides dos subgrupos — varias reunides de trabalho com cada um dos

subgrupos, tendo como finalidade refinar a descrigdo dos objetivos estratégicos
alinhados com as intengdes expressas no primeiro workshop, identificar o
indicador ou os indicadores para cada objetivo estratégico que melhor captam e
comunicam a intengdo deste objetivo ¢ mapear as fontes das informagdes
necessarias, bem como as acdes que podem ser necessarias para tornar tais
informacdes acessiveis. Sao identificadas as relagdes sobre como as informagdes
sdo vinculadas a cada indicador proposto e as relagdes criticas sobre como cada
medida influencia a outra, tanto para os indicadores de uma dada perspectiva
como para entre as perspectivas em si. Neste momento o subgrupo estara

compondo seu mapa estratégico e
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Workshop Executivo: Segunda Etapa — este evento de trabalho devera ser
expandido tendo o maior numero de funcionarios, além da alta administracdo. A
primeira finalidade é debaterem a missdo, a estratégia e a proposta preliminar dos
objetivos e indicadores para comporem o scorecard. A condugdo devera ser no
sentido da equipe se apropriar ao maximo de todo o material produzido, criando
comprometimento com todo o processo de desenvolvimento do BSC. A
expectativa ¢ de que, ao final, se tenha como produto um documento que
comunique as inteng¢des € o conteudo do scorecard a todos os funcionarios da
unidade de negdcios. Um subproduto importante a ser gerado neste workshop
seria incentivar os participantes a formular metas de superacdo para cada um dos

indicadores propostos, incluindo os niveis de melhoria desejados.

3.3.1.4 Etapa 4 - Elaborag¢do do Plano de Implementagdo

A ultima etapa prevé a elaboragdo do plano de implementacdo com a validagdo desse

junto a equipe executiva. Com isso, a organizacdo podera utilizar o BSC como sendo o

sistema gerencial que iréd se ajustando com o tempo, e para vencer tal desafio preconiza-se:

Desenvolver um plano de implementacdo — os lideres de cada subgrupo
formarao uma nova equipe que formalizara as metas de superagdo e¢ desenvolvera
um plano de implementacdo para o scorecard. O sistema de informagdo deve estar
integrado para que se possa estabelecer a ligag@o entre os indicadores e o banco de
dados, possibilitando comunicar o BSC a toda a organizagdo e incentivando, com

isso, o desenvolvimento de métricas de segundo nivel para as unidades
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descentralizadas. Outros novos sistemas de informac¢do poderdo se fazer
necessarios para completar a incorporagdo do BSC;

o Workshop Executivo: Terceira Etapa — ¢ a reunifo para a validac@o pela equipe
executiva, decidindo pela versdo final sobre a visdo, os objetivos e os indicadores,
bem como para a validagdo das metas de superagdo propostas pela equipe de
implementagdo. E essencial que a equipe executiva eleja um programa de
implementacdo que tera por objetivo comunicar o scorecard aos funcionarios,
integra-lo a filosofia gerencial e desenvolver um sistema de informagdes que o
sustente e

e Finalizar o plano de implementacio — trata da integragdo do BSC no sistema
gerencial da organizacdo e a recomendacdo dada pelos autores € de que ele passe a
ser utilizado num prazo de 60 dias, partindo da premissa de que se use as
informagdes disponiveis para focalizar a acdo gerencial sobre as prioridades do

scorecard, sendo que o aprimoramento se dara ao longo do tempo.

3.3.1.5 Consideragoes Importantes a Respeito da Implantag¢do do BSC

Segundo Kaplan e Norton (2000, p. 371-375), passados cinco anos de experiéncias
acumuladas na elaboragdo do scorecard nas empresas, ¢ considerando novos padroes
aplicaveis a estratégias e a setores especificos, o balango feito aponta para a preservagdo do
mesmo processo inicialmente sugerido para as implantagdes atuais do BSC, reconhecendo a
possibilidade de uma reducdo no tempo de implementacao e recomendando especial atencdo a

questdes que foram identificadas como fatores de inibi¢do ou de comprometimento do
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desenvolvimento do BSC. As questdes inibidoras, dada sua importancia, sdo apresentadas a

seguir como situacdes merecedoras de atencdo antes da decisdo de se implantar um Balanced

Scorecard na organizacdo, sob pena de poder comprometer o sucesso total do processo. Sao

elas:

Questdes de transicdo — sdo as situagdes onde as empresas ja avancadas no
processo de implementagdo do BSC envolveram-se em processos de aquisi¢ao
ou de fusdo. Com isso, a nova equipe gerencial pode abandonar o processo;
Questoes de projeto — alguns fracassos estao relacionados a deficiéncias do
proprio projeto do BSC. Como exemplos sdo citadas empresas com poucos
indicadores, ¢ outras, com um excesso de indicadores. Em ambas as situacoes
os projetos sofrem do mesmo mal, ou seja, o scorecard ndo contém a historia
da estratégia. Outro problema de projeto ¢ o ndo-alinhamento de unidades de
negocio e de servico compartilhado com a estratégia geral e

Questdes de processo — estas questdes sdo identificadas como sendo as causas
mais comuns de fracasso do BSC e sdo falhas relacionadas aos processos
organizacionais, sendo possivel listar as mais freqiientes: falta de
comprometimento da alta administracdo, envolvimento de poucas pessoas,
encastelamento do scorecard no topo, processos de desenvolvimento muito
longo, tratamento do BSC como projeto da area de sistema, contratacao de
consultores inexperientes e implementacdo do BSC apenas para fins de

remuneracao.
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Campos propoe a criacdo de um Cenario Balanceado em organizagdes elaborando um

plano de desenvolvimento sistematico de um projeto tipico de implantag@o, onde sdo previstas

oito etapas: (1) preparagdo; (2) primeiro turno de entrevistas; (3) primeira sessao executiva de

trabalho; (4) segundo turno de entrevistas; (5) segunda sessdo executiva de trabalho; (6)

terceira sessdo executiva de trabalho; (7) implementacéo e (8) revisdes peridodicas (CAMPOS,

1998, p. 138).

O modelo ¢ apresentado como sendo aplicavel a qualquer tipo de empresa,

independente da sua concepgao ou finalidade, e neste sentido o autor afirma que:

[...]Japesar do Cenario Balanceado poder ser aplicado a todo tipo de empresa
em diferentes situagdes de mercado, diferentes estratégias de produto e
ambientes competitivos requerem diferentes solu¢des de negocio, porque o
Cenario nunca ¢é igual, mesmo quando analisamos dois departamentos da
mesma empresa. (CAMPOS, 1998, p. 137)

A Figura 9 apresenta o esquema desse projeto, considerado um modelo genérico para a

implantagdo do BSC. Vale destacar que o autor usa o termo Cendrio Balanceado para a

metodologia BSC.
Modelo Genérico
1* sessao 2% sessdo 3* sessdo
Preparacdo 1° turno de executiva 2°turno de | executiva executiva | Implementagdo| Revisdes
entrevistas de trabalho entrevistas | de trabalho de trabalho periddicas

Figura 9 — Modelo Campos para cenario balanceado.
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3.3.2.1 Etapa de Preparag¢do

A unidade selecionada, sua equipe ¢ a lideranca responsavel devem estar
sensibilizadas para desenvolver a metodologia do scorecard como importante ferramenta no
desenvolvimento de uma performance melhor. A selecdo da unidade de negocio deve atentar
ao fato de que a unidade em questdo tenha seus proprios clientes, canais de distribuicdo,

facilidades de produ¢do e medidas de desempenho financeiro.

3.3.2.1.1 Primeiro Turno de Entrevistas

Um conjunto de documentos internos da unidade selecionada, contendo visao, missao,
estratégia da empresa e material de apoio referente ao Cenario Balanceado deve ser entregue a
cada gerente sénior da referida unidade. A primeira série de entrevistas ¢ realizada pelo
facilitador com cada um dos gerentes séniors, e sua finalidade ¢ identificar a opinido de cada
um deles sobre a sua participacdo no atendimento dos objetivos estratégico da empresa, bem

como elaborar uma lista preliminar de propostas de medicao para o Cenario Balanceado.
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3.3.2.1.2 Primeira Sessdo Executiva de Trabalho

A presenga da Diretoria na reunido de trabalho ¢ considerada imprescindivel pelo fato
de que serdo definidas as grandes linhas estratégicas para a organizacdo, e este grupo de
pessoas formara o time que terd a responsabilidade pelo Cenario Balanceado na organizacao.
Para tanto, a equipe deve fechar um consenso sobre a missdo e a estratégia da unidade. Na
seqiiéncia o time autodirigido (defini¢do dada para a equipe a partir desta etapa) deve elaborar
um Cenario Balanceado preliminar contendo os objetivos estratégicos ¢ os indicadores de
medi¢do de desempenho para cada uma das quatro perspectivas do negdcio (financeira, do
cliente, dos processos internos ¢ de crescimento e de aprendizado). Nesta fase, ainda ndo ¢é
prioritario reduzir o nimero de medidas que, muitas vezes, podera ser superior a quatro ou
cinco por perspectivas, pois este material sera a matéria-prima para a preparagdo do segundo

ciclo de entrevistas.

3.3.2.1.3 Segundo Turno de Entrevistas

Ap6s a andlise critica, o facilitador devera elaborar a consolidagdo de todo o material
que servird de base para entrevistar toda a alta geréncia, visando a discutir o Cenario
Balanceado. No caso do lider, este devera ter todas as informac¢des necessarias, inclusive as
informagdes que foram mapeadas durante o processo, para que possa embasar suas decisdes
sobre o projeto incluindo a sua continuidade, bem como seus custos ¢ agdes imediatas

necessarias a sua execucao.



117

3.3.2.1.4 Segunda Reunido Executiva de Trabalho

A reunido de trabalho deve incluir, além da lideranca, os gerentes médios ou
especialistas, ampliando a discuss@o da visdo, da missdo e da estratégia, com o intuito de
promover a disseminagdo do projeto e de realizar os ajustes necessarios com outras
informagdes importantes que possam ser trazidas pelos novos componentes.

O trabalho em grupos ¢ uma op¢ao dada para debater as propostas de solugdo
apresentadas, associar os programas de mudangas em andamento as medidas sugeridas ou a
novas medidas identificadas e iniciar um plano discriminando as a¢des que irdo viabilizar a
implementa¢do de cada uma das medidas, visando a alcangar os resultados desejados. O
desafio a ser posto para o grupo de trabalho ¢ de que este formule metas agressivas para cada
uma das medidas propostas, inclusive para os objetivos finais de melhoria.

O produto dessa fase ¢ a obten¢do de um documento que serd objeto da terceira

reunido de trabalho.

3.3.2.1.5 Terceira Sessdao Executiva de Trabalho

A validag@o da diretoria sobre visdo, missdo, objetivos ¢ medidas de desempenho,
desenvolvidos nas duas reunides anteriores, bem como defini¢cdo de prioridades, avaliagdo de

custos ¢ aprovacdo da metas agressivas para cada medida do Cenario Balanceado, com a
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identificagdo de programas adicionais de a¢do que permitam alcangar os objetivos tracados,
sdo os temas levado a discussao nesta reunido de trabalho.

Ao final, o grupo devera chegar a um acordo com relag@o ao plano de implementacao,
prevendo formas de comunicagdo do Cenario Balanceado a todas as pessoas, integracdo a
filosofia gerencial e sistemas de informac¢do como suporte a sua implementagao.

Os produtos finais dessa fase sdo os planos de acdo para cada objetivo estratégico e a

identificagdo dos varios times de trabalho autodirigido.

3.3.2.1.6 Implementagdo

Nesta fase, cada time de trabalho autodirigido tem como responsabilidade desenvolver
um plano detalhado de implementagcdo. No plano de acdo construido deve ser incluida a
associacao das medidas aos bancos de dados e aos sistemas de informac¢do ¢ a comunicagao
da nova metodologia a toda a organizacdo, envolvendo e facilitando o desenvolvimento de

métricas de apoio para unidades ou departamentos descentralizados.

3.3.2.1.7 RevisoOes Periddicas

O acompanhamento das medidas do Cenario Balanceado para revisdo da lideranca e

discussao com os gestores de todos os departamentos e divisdes podera ser feito através de
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relatorio gerado e publicado ao final de cada periodo (mensal/trimestral). Para o nivel
estratégico, as apresentagdes graficas sdo as op¢des mais recomendadas.

E de suma importancia que a geréncia desempenhe seu papel de acompanhar e de dar
suportes logisticos, administrativos e financeiros de que os times de trabalho autodirigido
necessitam para atender a seus objetivos estratégicos. Por sua vez, os times de trabalho
autodirigido sdo responsaveis pela coordenacdo, balizamento e orientacdo dos responsaveis
pelos quatro ambientes tatico-operacionais do Cenario Balanceado. Uma reunido trimestral ¢
indicada para que a lideranga, juntamente ao time de trabalho autodirigido, possa avaliar os
resultados de cada meta e objetivo.

O Cenario Balanceado sofrera ajuste a cada ano como parte do processo de gestdo

estratégica, de definicdo de objetivos e de alocagdo de recursos.

3.3.3 Modelo Embrapa - Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria

3.3.3.1 Apresentag¢do

A Embrapa, vinculada ao Ministério da Agricultura e Pecuaria do Brasil, utilizou o
BSC como base para o desenvolvimento de um método proprio de implantacdo da gestdo
estratégica. O desafio da empresa ndo estava no processo de elaboracdo do planejamento
estratégico, mas, principalmente, na sua implementacdo e execucdo, requerendo visdo e
conhecimento do negocio, alinhados as agdes empreendedoras e objetivas, principalmente na
area de gestdo pessoal, de forma harmonica, tanto com o ambiente interno quanto com o

externo (FRESNEDA et al, 2002). Os autores informam que, em 2002, o projeto estava na
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fase de acompanhamento, apds a implantacdo em 35 unidades, e trouxe varios beneficios,
dentre eles a clarificagdo da missdo e da visdo da empresa para todos seus empregados e o

alinhamento de unidades, de departamentos e de pessoas em relagdo as estratégias.

3.3.3.2 Historico

O planejamento estratégico vem sendo utilizado pela Embrapa, desde 1998, para a
elaboragdo de planos estratégicos. Com o intuito de implanta-los foi detectada a necessidade
de um método efetivo de gestdo. Assim, em 1997 foi realizado um movimento de
sensibilizagdo do Conselho de Administracdo da Empresa, da Diretoria Executiva e dos
Chefes de Unidades Descentralizadas. O resultado foi o aceite da proposta de se adaptar o
método BSC criando o Método de Constru¢ao do Modelo de Gestao Estratégica da Embrapa
(MOGEST) com o objetivo de implantar o III Plano Diretor da Embrapa e os Planos Diretores
de cada Unidade Descentralizada, bem como de atender as necessidades de operacionalizar os
planos estratégicos, de efetivar a integragdo dos sistemas de gestdo e de estabelecer ¢ de
implantar os conceitos e o processo de gestdo estratégica. Um projeto piloto foi desencadeado
na Embrapa Agroindustria de Alimentos, localizada no Rio de Janeiro, em 1998. O modelo
foi construido por um grupo formado por profissionais da propria empresa. No periodo de
2000 a 2001, o projeto foi implantado no restante da empresa através da ampliacdo da equipe

de facilitadores e da simplifica¢do da primeira versdo do modelo.
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3.3.3.3 Apresenta¢do do Modelo Genérico

O modelo genérico de gestao estratégica baseada no método BSC esté representado na
Figura 10 e ¢ composto por trés fases distintas: fase de sensibilizacdo e de convencimento,

fase de construcdo do modelo e fase de acompanhamento e de avalia¢do preliminar.

MGE - MODELO DE GESTAO ESTRATEGICA

Fase de Sensibilizacio e Construcio do Modelo Acompanhamento e
de Convencimento Avaliacio Preliminar

Figura 10 — Modelo de gestdo estratégica — Embrapa

A seguir serdo apresentadas as trés fases preconizadas no modelo.

3.3.3.3.1 Fase de Sensibilizagdo e de Convencimento na Embrapa

Na primeira fase foi feita uma apresentacdo do método BSC, visando a sensibilizagao,
ao convencimento ¢ a adesdo ao projeto. O procedimento utilizado nesta fase foi a realizagdo
de reunides e de palestras na Embrapa, principalmente com a alta administracdo. Com o aceite
da proposta houve uma restricdo financeira para a contratagdo de uma consultoria externa,
levando a opgdo de se montar uma equipe utilizando as competéncias existentes na propria
organizagdo, com a selecdo de uma unidade descentralizada que passaria pelo aprendizado de

construir, de forma democratica, um instrumento ajustado a cultura de Pesquisa ¢
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Desenvolvimento (P&D), para planejar, executar, acompanhar e avaliar as estratégias
preconizadas em seu Plano de Descentralizagdo. A etapa finaliza com a selecdo de uma
unidade descentralizada para desenvolver o projeto proposto, que passou a funcionar como
um ambiente experimental visando a adaptar o método BSC aos valores, a cultura e a forma
de organizacdo do trabalho da Embrapa. Simultaneamente, enquanto a unidade da Embrapa
selecionada entrava na fase de implanta¢do, o modelo comecava a ser introduzido no restante

da empresa.

3.3.3.3.2 Construgdo do Modelo

A fase de construgdo do modelo de Gestdo Estratégica Corporativa utilizou no
processo recursos de valorizagdo das intengdes e das acdes dos empregados, por meio de
entrevistas e de coleta de informagdes dos estrangulamentos (operacionais, pessoais,
organizacionais, etc.), das forcas (vantagens corporativas para atuagdo no mercado) e das
fraquezas (desvantagens corporativas para atuagcdo no mercado) para a consecucdo dos seus
planos estratégicos.

O II PDE foi discutido e decodificado na estrutura e formato do método do BSC
adaptado por uma equipe de representantes de varias Unidades Descentralizadas da Embrapa.
O produto desse trabalho passou a compor o Modelo de Gestdo Estratégica Corporativa
(MGE), o qual tinha por finalidade conduzir a Embrapa da situagdo atual para o estado futuro

desejado, explicitado na missdo, visdo e demais componentes do III PDE.
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A Diretoria Executiva e o Conselho Administrativo da Empresa validaram o
documento que, posteriormente, foi disponibilizado para todas as geréncias das unidades da
empresa, visando a divulgar e a coletar sugestdes de melhorias do modelo.

A formagao de novas liderancas para a implementacdo efetiva do MGE Corporativo
foi essencial, pois instituiu a figura dos Gerentes de Objetivos Estratégicos, provocando
envolvimento e participacdo de um nimero maior de pessoas na gestdo estratégica da
empresa, de forma a compartilhar responsabilidades e méritos. O MGE, ao ser implementado

e divulgado, pretendeu ser um processo educativo de mudanga de paradigma.

3.3.3.3.3 Acompanhamento ¢ Avaliacdo Preliminar

O MGE da Embrapa entrou de forma preliminar na fase de monitoramento em 2000,
com aplicagdo da versdao 0.0 do processo de acompanhamento da implementagao dos Modelos
de Gestdo Estratégica na Embrapa e, em 2002, com a execucdo de oficinas de
acompanhamento nas Unidades Descentralizadas, entrando o processo na sua fase efetiva de
execucdo do acompanhamento. A aplicagdo deste processo de acompanhamento ¢ de
fundamental importancia, porque permite avaliar o grau de internalizacdo e de funcionamento
do MGE nas unidades, as dissonancias culturais e, a partir desse conhecimento, introduzir

melhorias no método de construcao e de implantagao de gestao.
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3.3.3.3.4 Consideracdes ¢ Resultados Sobre 0 MGE

As informagdes coletadas no sistema de acompanhamento ¢ de avaliagdo, recolhidas
das diversas Unidades, permitiram identificar duas importantes situagoes:

o A efetiva implementagdo dos objetivos estratégicos ¢ o devido controle da
coeréncia e integracdo das acles estratégicas sdo partes de um processo
complexo de gestdo que exige comprometimento individual e habilidades de
trabalho em grupo para consecugdo dos alvos institucionais propostos e

e Todo processo de administragdo estratégica pede nova forma de organizacao
de trabalho que, por sua vez, exige o abandono de outras, requer novas atitudes
e uma visdo global das estratégias e metas institucionais. Portanto, ao
implantar e fazer funcionar o Modelo de Gestdo Estratégica na Embrapa, como
em qualquer outra empresa, este precisa ser entendido como um processo de
mudanca social que necessita de tempo para ser assimilado, aprendido,

aculturado e consolidado.

A aplicacdo do método de acompanhamento do MGE permitiu o mapeamento dos
aspectos mais criticos na Embrapa, como as barreiras de ordem cultural, administrativas/
normativas, politicas, de habilidade e de competéncias, de comunicagdo e de aprendizado,
objetos de trabalho para os proximos anos.

A primeira inovacao foi na area metodologica, ao se adaptar o BSC elaborado para uso
em organizagdes privadas para um modelo a ser aplicado em organizagdes publicas, sem fins
lucrativos e com finalidades sociais.

Ao utilizar o MGE, outras importantes inovagdes merecem ser destacadas:
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e A mobilizacdo de um grande nimero de empregados de varias unidades da empresa,
partindo da utilizacdo de um processo de planejamento estratégico participativo para a
criagdo do MGE e

e O uso de métricas de desempenho (indicadores de desempenho e alvos de
performance) intrinsecamente conectados as estratégias da organizagdo, ou seja, ao

contetdo do seu plano estratégico (PDE).

Ao se desdobrar o tema BSC desde sua concepgdo, seus objetivos ¢ sua importancia,
alguns modelos de elaboracdo e a sua aplicagdo em empresas com alguns resultados descritos
evidenciam o quanto o scorecard estd diretamente vinculado ao planejamento estratégico
como forte fator estruturante do gerenciamento da estratégia corporativa inserida nos planos
que devem ser construidos e implantados pelas organizagdes. A contribuicdo do BSC se volta
principalmente para uma nova reorganizacdo do sistema gerencial na execugdo da estratégia
empresarial e possibilita construir um conjunto de objetivos e de indicadores vinculados as
perspectivas que contemplem melhor a gestdo por resultados, melhorando a medi¢do da
performance organizacional.

Assim, esta discussdo sobre o BSC requer uma breve revisdo sobre os temas
estratégia, competitividade e planejamento estratégico, realizada a seguir, como importante
complemento na conducdo da proposta deste estudo, por permear de forma significativa o

modelo scorecard, seja no ambito do setor publico ou do setor privado.
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3.4 Administracao Estratégica

3.4.1 A Estratégia

A palavra estratégia passa a compor fortemente o ambiente das organizagdes que se
deparam com um mundo de mares turbulentos e tempestades freqiientes, altamente
competitivo, onde as respostas combinadas pelos métodos tradicionais de proje¢do e de
analise antecipatoria se mostram insuficientes para o novo ambiente que se apresenta.

A estratégia ¢ a busca deliberada por um plano de acdo para desenvolver e ajustar a
vantagem competitiva de uma empresa. As palavras estratégia, competi¢do e planejamento
sdo fundamentais dentro da teoria da administragdo na atualidade e estdo presentes no
ambiente das organizacdes, sejam elas do setor publico ou privado.

A partir da década de 60, a palavra estratégia vem sendo associada a administragao
como forma de possibilitar uma visdo de grande escopo a longo prazo. Como conceito, muito
provavelmente a estratégia surgiu relacionada a operagdes militares:

[...] nas quais s@o encontrados todos os elementos que a valorizam: recursos
limitados, incerteza sobre a capacidade e as inten¢des dos adversarios,
comprometimento irreversivel dos recursos, coordenagcdo das acdes a
distancia e no tempo, incerteza sobre o controle da situacdo e a natureza
fundamental das percep¢des reciprocas entre os contentores (BARCELLOS,
2002, p. 40).
Segundo Motta (1996, p. 79) a palavra estratégia, de origem grega, era utilizada para
designar fungdes militares; o estratego ou estrategista era o comandante militar que formulava
e projetava as manobras necessarias a consecucao de um fim especifico. Desde sua origem,

aproximadamente ha 500 anos a.C., o conceito de estratégia sempre esteve associado a visao

militar.
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O uso de estratégia estd comumente relacionada as idéias e vitérias do rei da
Macedonia, Alexandre o Grande (334 a.C.), que formou um grande império, a partir de
condi¢des consideradas desfavoraveis, vencendo batalhas de forma planejada, executadas
segundo futuros alternativos predeterminados. Os primeiros registros escritos sobre estratégia,
que datam de mais de dois mil anos, tratavam da selecdo de estratégias 6timas para posigdes
especificas no contexto de batalhas militares. Esses escritos codificavam e expressavam a
sabedoria do senso comum a respeito das condi¢des ideais para se atacar um inimigo ¢
defender a propria posigdo (MINTZBERG et al, 2002, p. 71).

Um dos melhores escritos produzidos ¢ de SunTzu. Este filésofo, que se tornou
general, elaborou um notavel documento chinés, escrito ha mais de 2.500 anos (TZU, 2000),
sobre a arte da guerra, que antecipou muitas idéias sobre estratégia, ndo s6 conforme a visdo
grega, como também a de escritos militares mais recentes.

A associagdo da estratégia a administracdo teve como pano de fundo um trabalho
pioneiro no qual se baseiam muitas das idéias modernas de estratégia. Esse trabalho teve lugar
na Harvard Business School, no inicio dos anos 60, liderado por Kenneth R. Andrews e C.
Roland Christensen (MONTGOMERY; PORTER, 1998, p. XII). Andrews e Christensen
viram a estratégia como a idéia unificadora que ligava as areas funcionais de uma empresa e
relacionava suas atividades com o ambiente externo. Os autores afirmam que ¢ a proposta de
um modelo de formulagao de estratégia que busca atingir uma adequagao entre as capacidades
internas e as possibilidades externas. O trabalho de Andrews e Christensen, ao lado dos de
outros como Igor Ansoff, Alfred D. Chandler Jr. e Peter Ducker, empurrou a nocdo de
estratégia para a linha de frente das praticas gerenciais, como uma forma de se estabelecer
acoOes considerando o ambiente interno e externo das organiza¢des em relagdo ao futuro que

se deseja alcangar.
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3.4.1.1 Competitividade

Para adentrarmos o mundo da estratégia na administracdo € preciso compreender que a
estratégia existe em funcdo da competitividade. A esséncia da formulacio estratégica ¢ lidar
com a competi¢cdo (PORTER, 1980, p. 11).

A ciéncia biolégica descreve, na evolugdo dos seres vivos, como se da a complexa
rede de interagdo competitiva. Usando uma forma bastante simplificada, a competitividade
acontece quando os seres vivos passam a depender do mesmo recurso essencial da natureza
sendo que, em um dado momento, um deles desloca o outro. Esta acomodagdo dos
organismos vivos se da pela simples adaptacdo e sobrevivéncia dos mais preparados, sejam
elas mutacdes ou variagdes das espécies em resposta ao ambiente competitivo, representando
mudancgas evolutivas graduais. A competitividade do ambiente bioldgico ndo demanda por
estratégias estruturadas para se vencer aquele que compete pelo mesmo recurso natural. Trata-
se, apenas, de um processo de selecdo natural e de sobrevivéncia do mais apto
(BARCELLOS, 2002, p. 39).

Ja no ambiente de negdcios, os estrategistas guardam grandes diferengas, pois podem
usar imaginacdo e capacidade de raciocinio logico para acelerar os efeitos da competi¢ao ¢ a
velocidade das mudangas (MONTGOMERY; PORTER, 1998, p. 4). A estratégia existe
baseada na imagina¢@o, na ldgica e no entendimento da complexa trama da competitividade.
Sem esta esséncia, as agdes da estratégia expressariam apenas respostas intuitivas ou reflexos

condicionados.
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3.4.1.2 Estratégia Empresarial

A estratégia se incorpora a administracdo no momento em que as respostas das
empresas as mudancas eram somente reativas, tradicionais, de curto prazo e com objetivos
limitados, passando a ndo mais garantir a permanéncia ou sucesso das mesmas. Para o
enfrentamento deste cenario exigiam-se uma visdo de longo prazo que subordinasse as agoes
de enfoque a curto prazo.

A apropriagao da estratégia militar pela estratégia empresarial, no sentido de estudar e
de aplicar seus conceitos, foi necessaria, segundo Motta (1996, p. 84), para incutir nas
empresas uma nova perspectiva de futuro, através do conhecimento de onde e como expandir
sua atuacdo e melhorar seu desempenho.

Ansoff (1993, p. 37-39) define a estratégia como sendo “[...] um conjunto de regras de
tomada de decisao para orientacdo do comportamento de uma organizacdo”. Para Porter
(1992, p. 1), “[...] a estratégia competitiva ¢ a busca de uma posi¢cdo competitiva favoravel em
um mercado”.

Gianesi e Corréa (1994, p. 53) descrevem estratégia “[...] como uma ferramenta cujo
objetivo principal é o aumento da competitividade da organiza¢do”, enquanto Oliveira (1991,
p. 27) destaca a estratégia empresarial como “[...] o ajustamento da empresa em seu ambiente,
em geral em constante mutagdo, quase sempre com a empresa alterando suas proprias
caracteristicas, tendo em vista este ajustamento”.

J& para Stoner e Freeman (1995, p.78), a estratégia “[...] ¢ um programa amplo para se
definir e alcangar as metas de uma organizagdo”, enquanto Andrews (1971, p. 79) a define

como “[...] um conjunto de objetivos, finalidades, metas, diretrizes fundamentais ¢ planos
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para atingir esses objetivos, postulados de forma a definir em que atividade se encontra a
empresa, que tipo de empresa ela quer ser”.

As defini¢des sobre estratégia sdo varias e, segundo Montgomery ¢ Porter (1998, p.
21), pode ser que ndo haja uma definicdo simples de estratégia; existem hoje, contudo,
algumas areas gerais de concordancia a respeito da natureza da estratégia, apresentadas a
seguir:

e A estratégia diz respeito tanto a organizagdo como ao ambiente;

e A esséncia da estratégia ¢ complexa;

e A estratégia afeta o bem-estar geral da organizacao;

e A estratégia envolve questdes tanto de conteiido como de processo;

e As estratégias nao sdo puramente deliberadas;

e As estratégias existem em niveis diferentes e

e A estratégia envolve varios processos de pensamento.

Os conceitos sdo varios e, provavelmente, definir estratégia na esséncia da palavra,
para os administradores, deva ser uma tarefa bastante simples. Entretanto, a compreensao dos
niveis, tipos e formulagdes de estratégias sdo merecedoras de atengdo, pois perpassam a
complexidade sobre como elas se traduzem na concretude dos ambientes empresariais.

O dia-a-dia das empresas e a sua necessidade de se posicionarem em dire¢do ao futuro
exigem que, constantemente, estratégias estejam sendo formuladas, revistas, descartadas, com
novas se inserindo ao contexto e¢ até mesmo algumas sendo finalizadas. Isto representa um
pouco do dinamismo desse relacionamento entre a empresa ¢ o ambiente. No mundo real
exige-se pensar a frente e, também, que algumas adaptagdes acontegam durante o processo.

Como mostra a Figura 11, este dinamismo das estratégias pode denomina-las como

estratégias deliberadas e emergentes. As estratégias deliberadas sdo aquelas que foram, em
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principio, concebidas e realizadas, enquanto as emergentes so as estratégias realizadas e que

ndo foram expressamente pretendidas (MINTZBERG, 2002, p. 19).

Estratsgia

Deliberada

Estratégia
néo-realizadas Estratégias
realizadas

Figura 11 — Estratégias deliberadas e emergentes.
FONTE: Mintzberg (2002, p. 19).

Na vida real, as duas estratégias — deliberadas e emergentes — precisam misturar-se,
como demonstracdo de sua capacidade de previsdo da organizacdo, bem como de sua
capacidade de reacdo a eventos inesperados. Logo, a aplicacdo da idéia de estratégia no meio
empresarial da a base para o redirecionamento continuo da organizacdo, através de analises de

grande escopo e de maior prazo.
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3.5 Planejamento Estratégico

O planejamento estratégico ¢ considerado uma evolucdo dos sistemas de
administracdo e passa a ser incorporado visando a lidar com os niveis crescentes de
imprevisibilidade, novidade e complexidade com que os futuros se desenhavam. Até entdo,
em um mundo mais estavel, o planejamento de longo prazo se prestava ao uso empresarial e
tinha como premissa um futuro previsivel, a partir da extrapolacdo do crescimento passado,
onde o sucesso se da visando a alcancar um melhor desempenho anterior com o
estabelecimento de metas mais elevadas em relagdo as ja atingidas anteriormente (ANSOFF,
1993, p. 37).

Com as turbuléncias vivenciadas a partir da década de 70, foi necessario inaugurar
uma nova fase no processo gerencial de decisdo. Surge a concep¢do do planejamento
estratégico que parte do principio de que o futuro ndo necessariamente representa um
progresso em relacdo ao passado e de que, para sua elaboracdo, ¢ essencial incluir, além das
consideragdes do ambiente interno das empresas, também as leituras do ambiente externo,
considerando suas vérias tendéncias possiveis e verificando como estes ambientes se
configuram em ameacas e oportunidades.

A Figura 12 mostra a diferenga entre o planejamento de longo prazo e o planejamento
estratégico que envolve suas respectivas visoes do futuro. No caso do planejamento de longo
prazo, as metas sdo detalhadas em programas e ac¢do, orcamentos e planos de lucro para cada
um das unidades-chave da empresa. Para o planejamento estratégico, a extrapolagdo ¢
substituida por uma andlise detalhada através da qual se comparam as perspectivas com o0s
objetivos, visando a chegar a uma estratégia. Na seqiiéncia, dois tipos de metas sdo
estabelecidas: as metas de desempenho em curto prazo e as metas estratégicas. Os programas

e orcamentos de operagdo orientam as unidades operacionais da empresa em sua atividade
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cotidiana de geracdo de resultados, e os programas e orgamentos estratégicos sdo responsaveis
pelo potencial futuro de lucros da empresa. Os programas e orcamentos estratégicos
necessitam de um sistema de implantagdo ¢ de controle diferenciado, observado na parte

inferior da referida figura (ANSOFF, 1993, p. 39).

PLANEJAMENTO DE | Previsao Extrapolativa |
LONGO PRAZO +
Metas |

Orcamentos mrogramaﬁ Planos de lucro

Implementacdo pelas Unidades da Empresa

| Controle Operacional |

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

| Perspectivas | 4+—> | Obietivos |
/| Estratégia
—» | Metas de Desempenho Metas Estratégicas 4+

Operacional

Programas/Or¢amentos Programas/Orgamentos

de Operagdes Estratégicos
Implantagdo pelas v

Unidades da Empresa | Implantacdo por Projetos |

Controle Operacional | Controle Estratégico |

Figura 12 — Evolugdo dos sistemas de administragao.
FONTE: Ansoff (1993, p. 39).
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O planejamento estratégico, segundo Motta (1996, p. 85) introduz a visdo ampla da
empresa, conforme sua inser¢do no contexto social, econdmico e politico, ndo estando mais
limitado a natureza do negdcio ou aos objetivos especificos. Podem ser destacados os
seguintes aspectos de carater relevante:

e Ampliagdo do horizonte de tempo para ultrapassar os limites do impacto de
objetivos especificos e para visualizar a agao da organizacdo a longo prazo ¢

e Instituicdo de novos métodos analiticos e prospectivos para a definicdo de
futuros alternativos, ndo mais se praticando isoladamente as previsdes por

estudos de tendéncia, séries historicas e extrapolagdes estatisticas.

Enfim cria-se, no ambito organizacional, a idéia de planejamento e de avaliacdo como
dimensdes continuas e sistematicas de agdes e reagcdes a provocacdes ambientais € ndo mais
como algo ocasional, rotativo e de periodicidade regular (anual, bianual, etc.).

Apesar da existéncia de varios modelos criados por diversos autores, € possivel se ter
uma forma genérica — Modelo Steiner —, apresentada na Figura 13, para o planejamento
estratégico formal, com um conjunto de idéias basicas divididas em etapas claramente

delineadas, dando especial atencdo a fixacdo de objetivos no inicio e a elaboracdo de

orcamentos e planos operacionais ao final (MINTZBERG, 2002 p. 45-46).
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Organizagéo

Programados

Figura 13 — Modelo Steiner de planejamento estratégico.
FONTE: Mintzberg (2000 p. 46).

As organizagdes, tanto publicas como privadas, ao aplicar o planejamento estratégico
acabavam por utilizd-lo da mesma forma com que usavam a visao classica de planejamento,
ou seja, continuavam a vé-lo como um instrumento racional analitico, sofisticado,
centralizado, restrito ao topo da organizagdo, delegado a departamentos ou assessorias
especializadas em planejamento, com a fung@o de fabricar planos e de instituir sistemas de
controle (MOTTA, 1996, p. 90).

Para Hamel e Prahalad (1995, p. 325) as empresas passam por seus ciclos de
planejamento anual e de planos estratégicos produzindo pesados documentos que, de fato, nao
fornecem uma pista quanto a empresa ter um ponto de vista singular e amplo em relagdo ao
futuro, tornando-se mais um planejamento funcional e tatico, pois nem chega a tocar a
superficie das questdes estratégicas mais profundas.

A dificuldade de se introduzir a visdo estratégica no escopo do planejamento
estratégico fez com que se retomasse a estratégia para, inclusive, qualificar a propria
administracdo, ampliando, assim, o pensamento estratégico para as areas funcionais, para

eliminar ou diminuir:
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e A vis@o segmentada e setorial na criagdo do futuro organizacional;

e A perspectiva inadequada de se ordenar niveis de estratégia por niveis
hierarquicos administrativos e

e A énfase burocratica no sistema de planejamento.

Assim, a tentativa ¢ por recuperar a estratégia permeando toda a organizagdo,
reconhecendo que existem diversos niveis de formulagdo estratégica e reforcando a estratégia
como um direcionamento de longo prazo que estabelece a base para que as diferentes taticas
sejam continuamente direcionadas a um proposito mais amplo.

Alguns progressos sdo indicativos de evolucdo da visdo tradicional sobre o processo
de planificagdo, principalmente quanto a sua aplicabilidade, quando o planejamento
estratégico passa a ser considerado uma ferramenta de controle diagnoéstico, funcionando
como implementacdo da estratégia, ao passo que a introdu¢do de um controle estratégico cria
condigdes para avaliar, inclusive, as estratégias que surgirem além do escopo dos planos

estratégicos e podendo, também, subsidiar o questionamento das hipotese do proprio plano.

3.5.1 Arquitetura Estratégica

Hamel e Prahalad (1995, p. 326) trazem o conceito de arquitetura estratégica como
uma forma de se escapar do pensamento incrementalista que o planejamento estratégico vem
demonstrando na pratica, pela sua incapacidade de provocar debates mais profundos sobre a
identidade da empresa ou sobre as suas aspiragdes para daqui a dez anos, ¢ enfatizam
elencando o que raramente nao € perguntado:

e Quais as oportunidades de novos espagos em branco?

e Quais as fronteiras possiveis além das unidades de negocios existentes?



137

e Quais as necessidades nao-articuladas dos clientes?

e Quais os insights sobre como reescrever as regras do setor?

e Qual ¢ o conjunto de ameagas de concorrentes nao-tradicionais?

e Como estimular os gerentes a confrontar suas convengdes potencialmente

obsoletas?

O Quadro 7 demonstra de forma sintética como a concep¢ao e a elaboracdo da estratégia ¢
tratada no contexto da arquitetura estratégica e do planejamento estratégico, utilizando como

analise as vertentes do objetivo, do processo e dos recursos do planejamento.

Planejamento Estratégico Arquitetura Estratégica

Objetivo do Planejamento Melhoria incremental na | Redefinicdo das regras do
participagdo e na posi¢do do |setor e criagio de novos
mercado. espagos competitivos.

Processo do Planejamento Baseado em foérmulas e rituais. Exploratoria e aberta.

Setor e estrutura de mercado | Compreensdo das

existentes como base. descontinuidades e das
competéncias como base.

Analise da estrutura do setor | Busca por novas

(analise da segmentagdo, analise | funcionalidades ou novas
da cadeia de valor, analise da|formas de oferecer as
estrutura de custos, benchmarking | funcionalidades tradicionais.
com a concorréncia, etc.)
Teste de adequagdo entre recursos | Ampliagdo dos horizontes de
e planos. oportunidades.

Elaboragdo do orcamento e¢|Testes para estabelecer o
alocacdo de recursos entre |significado e a  época

projetos concorrentes. favoravel as novas
oportunidades.

Negocios  individuais  como | Desenvolvimento de planos

unidade de analise. para a aquisicdo e para a

migracdo de competéncias.
Desenvolvimento de planos de
abordagem as oportunidades.
A cooperacdo como unidade

de andlise.
Recursos do Planejamento Executivos das unidades de | Muitos gerentes.
negaicios.
Poucos especialistas. A sabedoria coletiva da
empresa.
Orientado para o staff. Orientado para a diretoria e

para o pessoal de linha.
Quadro 7 — A elaboragdo da estratégia pelo planejamento estratégico e pela arquitetura estratégica.
FONTE: Hamel e Prahalad (1995, p. 328).
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3.5.1.1 A Metodologia da Arquitetura Estratégica

A metodologia da Arquitetura Estratégica aqui apresentada foi sistematizada pela
equipe técnica do Instituto Municipal de Administragdo Publica (IMAP) e se baseou num
trabalho do professor Roberto Bevilacqua Otero, da FGV/EBAPE, que utilizou esta
tecnologia em um curso gerencial denominado “Gestdo para Resultados no Setor Publico”

A arquitetura estratégica trata da introdugdo de uma ferramenta objetiva para reflexdo
¢ reorientacdo estratégica nos 6rgaos municipais, com o intuito de melhorar a capacidade de
gerenciar e de direcionar a Prefeitura para melhores resultados e para a satisfacdo do cliente,
aspectos essenciais a serem aperfeicoados na gestdo publica gerencial.

O Delineamento Estratégico consiste em um conjunto de técnicas e de instrumentos
facilitadores da sistematizacdo do ato de pensar estrategicamente a organizac¢do. Na Figura 14
estdo demonstrados os elementos que norteiam a construgao deste modelo, cuja finalidade ¢
obter a selecdo das competéncias a serem desenvolvidas pela organizagdo, a identificacdo de
suas questdes estratégicas que norteiam a definicdo dos objetivos estratégicos e a criagdo de
um conjunto de indicadores e de vetores de desempenho que visam a medir a performance da

organizagdo em relacdo aos seus objetivos estratégicos pretendidos.

e Identificagdio dos elos relevantes e Anilise da ambiéngia externa:
de legitimagao(stakeholders) ¢ > ameacas e oportunidades
e Explicitacio da missdo, da visdo e e Andlise da ambiéncia interna:
dos valores da organizagdo pontos fortes e pontos fracos
A A
DELINEAMENTO
ESTRATEGICO

® Questdes e objetivos estratégicos
e Indicadores de desempenho (resultados)

—————Jp | * Vetores de desempenho (processos) 4

Figura 14 — Delineamento estratégico.
FONTE: IMAP (2000).
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3.5.1.1.1 Metodologia para a Construgdo da Arquitetura Estratégica

Os passos metodologicos previstos para a construgdo da arquitetura estratégica contém
todos os elementos que compdem a planificacdo de um planejamento estratégico. Assim, a
identificacdo dos elos relevantes de legitimagdo (stakeholders), missdo, visao e valores sdo
etapas a serem trabalhadas num primeiro momento da metodologia. A leitura da ambiéncia
externa, com suas ameacas ¢ oportunidades, ¢ da ambiéncia interna, com o levantamento dos
pontos forte e dos pontos fracos da organizacao, sdo igualmente encontrados no modelo. Vale
ressaltar que, ao trabalhar as questdes estratégicas, este modelo incorpora as perspectivas do
BSC tal como propostas por Kaplan e Norton (1997) para o caso de instituigdes da area
governamental, ou seja, as perspectivas financeira, do cliente, dos processos internos e de
aprendizagem e de crescimento institucional estdo contempladas nesta constru¢do do plano
estratégico. Ao final, um conjunto de indicadores de resultado e os seus vetores de
desempenho sdo elaborados com vistas a possibilitar desde a medicio do esforgo
empreendido para a obtengdo dos resultados pretendidos (vetores de desempenho) até a
medicdo do resultado final das estratégias propostas da forma mais fidedigna possivel
(indicadores de resultados).

Nao se identifica, na metodologia em referéncia, o mapa estratégico, tampouco a
construcdao de um conjunto de indicadores e de vetores de desempenho € trabalhada vinculada
aos principios do BSC original, mas j& ¢ demonstrado um esfor¢o no sentido de provocar a
elaboracdo dos planos estratégicos para 6rgdo governamental introduzindo o reconhecimento
de seus stakeholders, os ambientes externos e internos e o desafio de se construir indicadores

voltados para resultados da acao publica.
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A breve revisdo do planejamento estratégico, da estratégia e da competitividade sdo
necessarias a construgdo do modelo genérico, embasando a analise do estudo de caso
realizado num orgdo governamental. Este fato tem importincia, pois os elementos que
compdem as fases do planejamento estratégico sao utilizados como insumos na elaboragao de

um BSC na organizagao.
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4 ESTRUTURA GENERICA

Esta ¢ uma proposta de um modelo para aplicacdo do BSC no ambito governamental,
sendo apresentada de maneira abrangente e genérica, ndo se restringindo aos modelos de
incorporagdo do scorecard encontrados na literatura sobre o assunto. Tal proposta considera
que o primeiro BSC pode ser construido através de um processo sistematico que busque o
consenso € a clareza sobre como traduzir a missdo e a estratégia do 6rgdo em métricas
operacionais. Ela foi estruturada na perspectiva de aperfeigoamento do processo de gestao
estratégica voltada para resultados na area de governo, através de um conjunto balanceado de
objetivos e de indicadores suportados pela metodologia do BSC.

O estudo concebido traz uma visdo ampla cujo objeto sdo os 6rgaos publicos que ja
possuem uma cultura de Planejamento Estratégico (PE) e viabilidade para o BSC se
incorporar, tendo essa situacdo como referéncia. O BSC pode e funciona como indutor da
estratégia organizacional por descrevé-la, implementa-la e gerencia-la, reunindo um conjunto
de indicadores de desempenho, alinhados a ela, que possuem a caracteristica de extrapolarem
as formas tradicionais de medida de desempenho, particularmente as de enfoque puramente
financeiros. O scorecard, ao incorporar outras medidas como indicativos do desempenho da
institui¢do, identifica os processos internos que devem ser aprimorados ¢ analisa as
possibilidades de aprendizado e de crescimento, bem como os investimentos em recursos
humanos, sistemas e capacitagdo que poderdo mudar substancialmente todas as atividades.
Com a disseminagdo dos objetivos estratégicos traduzidos a partir da definicdo da estratégia e
vinculados a missdo do 6rgdo, o scorecard promove o alinhamento dos diversos setores em

uma dire¢do comum, com o envolvimento ¢ o comprometimento dos varios niveis
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institucionais visando a sincronia e a sinergia das a¢des na obtengdo de resultados impactantes
na realidade social.

A proposta genérica enquanto modelo, apresentado a seguir, tomou como referéncia as
revisoes bibliograficas compiladas no capitulo II, fundamentadas nas literaturas de Kaplan ¢

Norton e de Campos, bem como na experiéncia real representada pela Embrapa.

4.1 Sumario da Estrutura Genérica

A concepcao do modelo genérico se constitui em dois grandes blocos denominados de
momentos, o primeiro definido como o Momento de Elaboragdo, ¢ o segundo como o
Momento de Implementagao. Tais momentos estdo subdivididos em quatro etapas e oito
fases que constituem um encadeamento ldgico-seqiiencial, visando a cumprir
metodologicamente os passos necessarios a serem percorridos durante o processo.

O Momento de Elaboracdo cria o apoio necessario na Diretoria Executiva
propiciando, assim, um cenario favoravel para que a implementagdo aconteca sustentada e
legitimada pelos seus decisores. Outro ponto ¢ a defini¢do da amplitude do projeto na
institui¢do. Ja a caracteristica importante do Momento de Implementacio ¢ a de
efetivamente iniciar a aplicacdo da implementacdo do BSC no 6rgéo e de sustenta-lo com um
sistema de acompanhamento constante, visando ao seu aperfeicoamento.

A estrutura macro do modelo genérico pode ser visualizada no Quadro 8, apresentando
os conteudos a serem trabalhados e a seqiiéncia de seu desenvolvimento. A divisdo por

momentos, etapas e fases tem como finalidade escalonar o trabalho, assegurando o
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ordenamento seqiiencial e os subsidios essenciais ao processo de evolucdo, situagdo

necessaria para a incorporacdo do BSC ao planejamento estratégico do orgéo.

Rrinlbiemte de Governe

Aplicagdo do BSC

Momento de Elaboragio

Momento de Implementagido

Orgio
Publico

Etapa I
Sistematizar as
informacgées
para o BSC

Preparagio e
apresentacdo da
proposta de estudo
para validagdo pela
Alta Diregao
Fases 1 e2

Etapa II
Elaborar o BSC
preliminar

documentos e do PE ]

do 6rgdo e construgdo

da versdo preliminar
do BSC

Fases3e4

Etapa II1
Validar o BSC

Série de
trabalho com a
Diretoria Executiva

para refinamento e
validagdo da BSC

Fases5e 6

Etapa IV
Implementar,
monitorar e

) acompanhar o
Analise critica dos —"eumf)es/encomros de—:> BSC

Disseminagao do
BSC e auto-
alimentac@o

continua

Fases7e 8

Orgio
Publico

Quadro 8 — Estrutura macro da proposta genérica de incorporagdo do BSC ao planejamento
estratégico.

4.1.1 Etapa I - Sistematizar as Informacodes para o BSC

O proposito desta etapa ¢ apresentar uma visdo ampliada quanto a importancia da
avaliacdo de performance no setor publico e a viabilidade de aperfeicod-lo, partindo do
planejamento estratégico ja existente e incorporando a este o uso do BSC. Ela serd composta

por duas fases:

e Fase 1 — Preparacio de Material de Apoio — Nesta fase, faz-se necessaria uma
proposta preliminar apresentando a factibilidade da implementagdo do BSC, bem
como todas as informagdes suficientes para que a Diretoria Executiva tenha condicdes

de compreender, refletir e analisar as potencialidades do BSC, as oportunidades de seu
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uso e os resultados que poderdo advir de sua implantagdo, respeitando a natureza, a

cultura e a finalidade do 6rgdo sob sua responsabilidade e

Fase 2 — Comprometimento da Alta Direcao — Aqui, as informagdes sdo analisadas
pela Diretoria Executiva, visando a obter o aceite da proposta e a ter a defini¢ao clara
dos objetivos e metas com as quais a alta dire¢@o da instituicdo deve estar envolvida e

comprometida ao longo do processo.

4.1.2 Etapa Il — Elaborar o BSC Preliminar

Nesta etapa, a Diretoria Executiva, juntamente a equipe articuladora, analisa a

documentagiio existente, bem como o atual modelo de Planejamento Estratégico do Orgio,

cujo objetivo € incorporar o BSC a estrutura ora existente. O passo seguinte deste processo € a

construcdo participativa do modelo priméario do BSC, objetivando atingir todas as metas e

objetivos estabelecidos na Fase 2. As fases que compodem esta etapa sdo:

Fase 3 — Levantamento e Analise Critica da Informac¢ao — Neste procedimento
deve-se, primeiramente, levantar os documentos relevantes para permitir uma visao
sistétmica da organizacdo. Na seqiiéncia, este material deve ser disponibilizado a
Diretoria Executiva para que esta o analise criticamente e possa, entdo, refletir sobre
as interfaces do BSC com o planejamento existente e as lacunas que devem ser

trabalhadas e

Fase 4 — Elaboracao da Versao Preliminar do BSC - De posse das informagoes

revisadas e analisadas, instrumentos metodologicos devem ser elaborados e sugeridos
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como norteadores que facilitem o trabalho de incorporacdo do BSC ao planejamento
do 6rgdo, partindo da realidade encontrada em cada local. A Diretoria Executiva pode
ampliar a participacdo agregando o nivel gerencial as reunides de trabalho. Esta rede
ampliada de participacdo denota maior enriquecimento no processo de elaboracdo do
BSC preliminar e aumenta a adesdo ao processo. Esta fase encerra o Momento de

Elaboracéo, tendo como produto uma versao preliminar do BSC organizacional.

4.1.3 Etapa III —Validar o BSC

A caracteristica principal desta etapa ¢ a realizagdo de uma série de reunides de
trabalho, tendo como participantes a Diretoria Executiva e a equipe articuladora. Caso a
participacdo ja tenha sido ampliada na etapa II, a sugestdo ¢ a manuten¢do dos participantes
(nivel gerencial), que passam a compor uma equipe de trabalho ampliada. Ao final, deve-se
ter a valida¢dao da metodologia, que representara a proposta mais adequada a incorporagdo do
BSC ao planejamento estratégico do érgao. Esta etapa se constitui das seguintes fases:

e Fase 5 — Refinamento da Versio Preliminar do BSC - E um conjunto de reunides
de trabalho com a equipe executiva e gerencial visando ao refinamento da versdao
preliminar. Cabe, neste inicio de trabalho, retomar a apresentagdo da primeira versao
do BSC, agregando maior volume e profundidade de conteudo, da metodologia e de
seus instrumentos. Esta série de encontros busca também esclarecer duvidas e
capacitar os envolvidos a serem potenciais disseminadores da metodologia BSC e

e Fase 6 — Validaciao da Proposta Final do BSC - O retorno das reunides de trabalho

deve ter como finalidade a revisdo do conteudo da sintese apresentada pela equipe
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articuladora para o BSC institucional, procedendo a sua validagdo. Esta validacdo

implica consenso pelo grupo quanto a proposta final do scorecard para a Instituicao.

4.1.4 Etapa IV — Implementar, Monitorar e Acompanhar o BSC

Nesta etapa estdo previstas duas fases: a implementacdo do scorecard seguida do
preparo para a sua disseminag@o, bem como o estabelecimento de um sistema auto-sustentado
de acompanhamento visando a avaliagdo e ao monitoramento dos resultados alcangados e,
conseqiientemente, ao aperfeicoamento continuo do processo. As fases sdo as seguintes:

e Fase 7 — Implementacio do BSC - Com a validacdio da proposta do
BSC institucional, os participantes devem propor um plano de implementagdo. Neste
plano deve estar previsto, também, como os indicadores irdo se ligar ao sistema de
informagdes, possibilitando a integragdo entre os diferentes niveis da organizacgdo.
Outro fator imprescindivel na fase de implementacdo ¢ a defini¢do de como o
scorecard serd comunicado aos demais funcionarios e de como integra-lo a filosofia
gerencial da instituicdo e

e Fase 8 — Disseminacio e Avaliacio dos Resultados - Esta fase tem por finalidade
comunicar o BSC para toda a organizacdo ¢ acompanha-lo sob dois aspectos: a
execugdo do plano de implementagdo do scorecard, indicando fatores
criticos/barreiras (culturais, administrativas/normativas, politicas, de habilidades e
competéncias, de comunicacdo, dentre outros) que possam dificultar a sua efetiva

incorporagdo como um novo sistema gerencial, e o aperfeicoamento continuo do BSC,
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acompanhando a execucdo de sua estratégia através do conjunto de objetivos e de

indicadores propostos.

4.2 Detalhamento da Estrutura Genérica do Modelo

A seguir, o detalhamento da estrutura genérica do modelo apresenta cada etapa e fase

com as respectivas discussoes dos seus conteudos e resultados esperados.

4.2.1 FEtapa I — Sistematizar as Informacdes para o BSC

O resultado esperado ao final da Etapa I ¢ de que a Diretoria Executiva dé seu aceite
ao projeto e esteja esclarecida e comprometida com o papel que devera desempenhar no
sentido de apoiar a implementagdo do processo em todos os seus momentos, etapas e fases,
bem como no sentido de mobilizar os recursos materiais ¢ humanos existentes na instituigao.
Essa situacdo ¢ imprescindivel para que o processo seja iniciado, pois, segundo Kaplan e
Norton (1997, p. 287), a primeira aplicacdo do BSC parece dar origem a um processo de
mudangas que vai muito além do objetivo inicial que ¢ a elaboragdo de um scorecard,
oportunizando a Diretoria Executiva utilizar este movimento para construir uma mudanga ou

para provocar melhorias nos processos gerenciais existentes.
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Vale ressaltar que deve ser definido, ainda neste conjunto inicial de decisdes, se o
processo, dentro do 6rgéo, sera abrangente parcial (unidades/setores), entendendo que a opgéo
parcial corresponde a um projeto piloto de implementacdo do BSC na organizagdo. Nesta
condi¢do de se optar por unidade ou setor, Campos (1998, p. 138) orienta que ¢ apropriado
que a parcela selecionada do orgdo deve necessariamente apresentar alguns atributos, tais
como: possuir seus proprios clientes; possuir canais de distribuicdo e ter facilidade de
produgdo e medidas de desempenho financeiro. Segundo Kaplan e Norton (1997, p. 315), a
questdo relevante para a escolha parcial dentro da organizagdo ¢ se a unidade proposta possui
uma estratégia para realizar a sua missdo; em caso afirmativo, a unidade ou setor ¢ uma

candidata valida ao BSC.

A equipe articuladora responsavel pelo scorecard deve ser indicada considerando a
sua competéncia e habilidade técnica no tocante ao tema BSC e na condugéo de grupos para a
construcdo conjunta da proposta, cabendo-lhe também responsabilizar-se pela organizacdo,
filosofia e metodologia do projeto e do desenvolvimento do scorecard. A orientagdo do
processo ¢ a supervisdo do cronograma de trabalho permitem manter o processo no rumo

certo e dentro dos prazos estabelecidos.

A definicdo de um nome, pelos seus decisores, para 0 movimento, pode dar for¢a ao
processo, destacar sua importancia, alavancar sua difusdo na instituicdo ¢ aumentar um maior

namero de adesdes necessarias ao sucesso do mesmo.

4.2.1.1 Fase 1 — Preparagdo de Material para Apoio
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A fase 1 antecede a todo 0 movimento que envolve os profissionais do 6rgdo, pois esta
focada na preparagdo de material pela equipe articuladora. A fung@o desta equipe € preparar
uma apresentacdo que tenha por base um documento preliminar abrangente, respaldado na
literatura pertinente ¢ em experiéncias disponiveis sobre o tema, que traduzam com clareza e
tragam contetidos suficientes para sensibilizagdo/reflex@o da alta dire¢do. Os seguintes pontos

devem ser contemplados:

e A importancia atual do tema na area publica;

e Os conceitos basicos que embasam a metodologia do BSC;

e As possibilidades de sua aplicagdo na area publica;

e As experiéncias exitosas, tanto na area publica como na area privada e

e A proposta preliminar para sua aplicacdo em 6rgdo governamental (propoésito,

estruturacdo, metodologia, cronograma, dentre outros).

A organizagdo deste material e sua apresentacdo sdo de crucial importancia, podendo
este encontro de sensibilizagdo representar uma oportunidade Unica a ser bem
explorada/conduzida. Isso se justifica, segundo Kaplan e Norton (1997, p. 300), pelo fato de
que um scorecard bem-sucedido exige um alto nivel de comprometimento e bastante tempo
da Diretoria Executiva, e uma segunda tentativa podera se traduzir concretamente em uma

barreira de dificil superacao.

4.2.1.2 Fase 2-Comprometimento da Alta Diregdo
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A fase 2 contempla um seminario de partida, com a apresentacdo do documento
preliminar elaborado na fase anterior, tendo como objetivo a sensibilizagdo da Diretoria
Executiva para o seu convencimento ¢ conseqiiente adesdo ao projeto. A expectativa dessa
reunido ¢ obter uma resposta afirmativa com o compromisso quanto ao papel a ser

desenvolvido pela alta direcdo e o sinal positivo para o desencadeamento do processo.
Sao condi¢des sine qua non que para iniciar o processo:
e Obtencao do apoio pela alta diregao;

e Definicdo de abrangéncia do processo — global ou parcial, ou seja, todo o 6rgdo

sera envolvido ou apenas unidades/setores;
e Defini¢do da equipe articuladora do projeto e

¢ Disponibiliza¢do de infra-estrutura necessaria — recursos materiais, humanos e

financeiros.

A Etapa 1 finaliza-se tendo como resultante o preconizado pelos seus criadores,
Kaplan e Norton (1997, p. 307), como o amago essencial para o inicio do projeto do

scorecard, onde os autores sdo enfaticos em afirmar que:

“[...] o processo sO tera éxito se a equipe executiva estiver totalmente
engajada no processo, apoiando e participando ativamente, bem como
demonstrando lideranca e comprometimento, caso contrario o projeto do
BSC nao deve ser iniciado sob pena de um fracasso inevitavel”.

4.2.2 Etapa Il — Elaborar o BSC
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A etapa II tem por finalidade elaborar uma versdo preliminar do BSC institucional,
partindo do levantamento, da organizag¢do e da analise de todos os documentos existentes a
respeito da organizagdo. A seguir, o desafio se impde na construgdo de uma metodologia que
possibilite criar, em conjunto, de forma participativa, um instrumento de gestdo. Esta
metodologia respalda e direciona as reunides de trabalho com instrumentos orientadores

adaptados ao estudo e as condigdes do 6rgdo ou setores/unidades selecionados.

4.2.2.1 Fase 3 — Levantamento e Andlise Critica da Informagdo

Para esta fase os principais passos a serem seguidos sdo:
e Avaliagdo do planejamento estratégico;
e Avaliagdo do sistema de monitoramento e de avaliacao;
e Avaliagdo da estrutura organizacional,
e Avaliacdo dos dispositivos legais;
o Identificacdo dos objetivos financeiros/planos orgamentarios atualizados;
e [evantamento das publicagdes técnicas e
e Levantamento de arquivos-memoria de reunides ou eventos importantes.
A seguir, sera discutido cada um dos passos a serem seguidos para a preparagdo de
material ¢ de instrumentos que garantira a constru¢do de uma proposta em sintonia com as

caracteristicas e particularidades do 6rgao, objeto do estudo aplicado.

4.2.2.1.1 Avaliagdo do Planejamento Estratégico
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Como indicado inicialmente, o0 modelo genérico aplica-se a 6rgdos que possuem um

planejamento estratégico ja instituido. A revisdo desse conjunto de itens — missdo, visao,

valores, ambiéncia e stakeholders — relacionados & organizagdo respaldam o desenvolvimento

de uma arquitetura estratégica consistente para a descricdo da estratégia organizacional,

principio fundamental do BSC. Assim, de posse do planejamento estratégico do 6rgdo, o

primeiro passo seria propor este conjunto de revisdes:

Elos Relevantes de Legitimaciao (stakeholders) — Sio definidos como qualquer
grupo ou individuo que seja afetado ou que possa afetar o futuro da organizagao.
Portanto, reconhecé-los e considera-los auxilia a organizagcdo a definir melhor sua
missdo, a projetar sua visdo de futuro, a elencar seus valores e a perceber as dimensdes
politicas, econdmicas e sociais que permeiam a organizagao;

Missao — Deve refletir as razdes fundamentais, justificando social ¢ economicamente
a existéncia da organizagao;

Visdo — E o futuro mais desejado pela organizagdo e esta fortemente vinculado ao
processo gerencial, incluindo as preferéncias dos seus dirigentes;

Valores — Devem traduzir um conjunto de principios essenciais e duradouros da
organizacao;

Ambiéncia Externa — S3o os levantamentos das oportunidades e¢ das ameagas
existentes para a organiza¢ao mapeados a partir dos cenarios politico, econémico,
social, ambiental, tecnologico, governamental, da clientela potencial para os servigos,
do mercado, da estrutura do setor e das tendéncias futuras;

Ambiéncia Interna — A organizag¢do se volta para verificar os pontos fortes ¢ os
pontos a serem melhorados, assim como para listar/identificar as competéncias a

serem desenvolvidas;
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o A formulacio da estratégia — Este movimento da-se através da analise dos fatores
favoraveis e adversos existentes, tanto no ambiente interno como externo da
organizagdo como nas suas relagdes com seus stakeholders, frente ao cumprimento da
missdo do 6rgdo e ao seu movimento para o futuro desejado (visdo). Assim, apos a
analise dos fatores que interferem na formulagdo da estratégia, a Diretoria Executiva
tera condi¢des de responder “como a organizacdo deve avangar, qual ¢ o nosso plano
de jogo” e

e Os objetivos estratégicos — Sao definidos a partir dos temas ou questoes estratégicas
delineadas no BSC e estabelecem as linhas especificas de atuagdo ou do que se
pretende realizar. S3o propostas sobre o direcionamento da organizacio e servem de
referéncia para a condug¢do do seu planejamento estratégico; sdo os resultados
esperados para a organizacdo. Eles permitem o estabelecimento posterior de um mapa
que busca consolidar as relagdes de causa e efeito entre os objetivos estratégicos e sua
correlacdo com os temas estratégicos, possibilitando chegar a um acordo quanto a

estratégia para, depois, alinhar a organizagao para executa-la com eficiéncia.

4.2.2.1.2 Avaliagdo do Sistema de Monitoramento ¢ Avaliagdo

O sistema de informacdao que responde pelo acompanhamento e pela avaliagdo do
orgdo pode servir de base para as adaptagdes necessarias da estratégia organizacional ao
scorecard. Kaplan e Norton (2000, p. 111) afirmam que, em geral, os sistemas de mensuracio
do desempenho sdo agregacdes de indicadores isolados, limitados em sua capacidade de

descrever e de gerenciar o processo de criacdo de valor da organizagdo. Contudo, ndo devem
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ser ignorados, mas reconhecidos e analisados no sentido de aperfeigoa-los, visando a dar

sustentabilidade ao processo gerencial.

4.2.2.1.3 Avaliagdo da Estrutura Organizacional

A estrutura organica reflete os alicerces dos modelos organizacionais tradicionais e
permite compreender o quanto uma organizacdo ainda se mantém na tradigdo gerencial
cientifica, refor¢ando a forma burocratica ¢ a racionalizagdo administrativa. Normalmente, as
organizagdes publicas estdo diferenciadas em cargos e unidades especializadas e divididas em
niveis hierarquicos com fortes caracteristicas verticais de estruturagdo, configurados em
compartimentos bastante estanques entre si. Essa compreensdo explicita a dificuldade de
integracdo organizacional advinda dos principios que regem essa estrutura, onde a integragao
¢ conseguida, principalmente, através de processos de orientagdo hierarquica, tais como
orientacdo partindo dos supervisores, regras, procedimentos, metas € objetivos, tornando o
orgdo com essas caracteristicas bastante vulneravel a complexidade e a velocidade das
mudangas demandadas pelo mundo real, mudangas essas que corroem a estabilidade da sua
infra-estrutura (métodos, processos, regras, etc), conforme Glabraith & Lawler (1995, p. 93).

Motta (1996, p. 112-114) afirma que a estrutura deve ser um mero instrumento de agéo
organizacional. Portanto, o conhecimento gerado por esta andlise antecipatoéria das novas
relacdes entre estratégia, estrutura e processos pode contribuir para a visdo sistémica
organizacional, dimensionando melhor os desafios a serem superados para a integragdo, o

alinhamento e o melhor desempenho do 6rgdo. Em suma, ¢ necessario identificar as relagdes
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entre unidades/setores, ou até mesmo sua independéncia, as quais revelem a existéncia de

possiveis oportunidades ou obstaculos existentes e impostos pela estrutura organizacional.

4.2.2.1.4 Avaliagdo dos Dispositivos Legais

Os instrumentos legais (leis e decretos) tém grande valor no ambito governamental,
pois ¢ através deles que os orgdos publicos sdo criados, sua natureza ¢ determinada, sua

estrutura, seu funcionamento e suas atribuicdes sao estipulados (FARHAT, 1996, p. 227).

4.2.2.1.5 Identificag@o dos Objetivos Financeiros/Planos Or¢amentarios Atualizados

O orgamento ¢, na maioria das vezes, uma peca isolada do processo de planejamento.
Ele aparece em momentos igualmente diferentes e esta sob responsabilidade de departamentos
distintos. Essa dissociacdo ¢ bastante presente, tanto nos setor publico como no setor privado.

O sistema de orcamento, normalmente, ndo faz previsdes nem estabelece metas de
desempenho; ao invés disso, orca periodicamente recursos alocados as principais atividades ja
existentes na organizacao (ANSOFF, 1993, p. 363).

Segundo Kaplan e Norton (2000, p. 291), a integragdo do BSC com os processos de
planejamento e de or¢camento ¢ critica para a criagdo da organizacdo focalizada na estratégia.

O BSC deve auxiliar as organizagdes a determinar a magnitude ¢ o mix de gastos do
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orgamento estratégico que respaldem a organizagdo no cumprimento de seus objetivos
estratégicos.

No caso especifico do setor governamental, a Lei de Responsabilidade Fiscal brasileira
tem um carater evolutivo e incremental, pois pretende fortalecer o processo orgamentario
como pec¢a de planejamento, prevenindo desequilibrios indesejaveis. Em todos os niveis de
governo (federal, estadual e municipal) os 6rgdos devem estar aptos ao cumprimento da Lei
Orcamentaria Anual (LOA), que exige a elaboracdo de anexo demonstrativo da
compatibilizagdo do or¢camento com os objetivos ¢ metas definidos no Anexo de Metas
Fiscais da Lei de Diretrizes Or¢camentarias (LDO), de periodicidade anual, que estabelece as
regras gerais para a elaboragdo do or¢camento do ano seguinte. A LRF prevé dois importantes
instrumentos de monitoramento ¢ de avaliacdo do gasto publico: o relatoério resumido de
execucdo or¢amentaria, com obrigatoriedade de publicacdo até trinta dias apos o
encerramento de cada bimestre, e o relatdrio de gestdo fiscal, de periodicidade quadrimensal,
emitido e assinado pelos responsaveis definidos em lei ( Ministério do Planejamento,

Orcamento e Getao, 2000, p.4-6).

4.2.2.1.6 Levantamento das Publicagdes Técnicas

As publicagdes técnicas tém como objetivo divulgar e consolidar praticas existentes na
institui¢do que possam refletir os conceitos € as experiéncias retratadas no cendrio no qual
esta se insere ao longo do tempo. Com a sistematizagdo do material em textos produzidos e

organizados por equipe propria ou com parcerias, o conhecimento e as experiéncias
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vivenciadas recebem um tratamento formal, possibilitando inclusive a disseminagdo e o

registro historico, praticas ainda pouco difundidas em nossa cultura organizacional.

4.2.2.1.7 Levantamento de Arquivos Memoria de Reunides ou Eventos Importantes

Trata de se proceder a andlise critica dos principais dados e¢ informagdes existentes,

disponibilizados na documentacao interna do 6rgao e relativos ao tema em estudo.

4.2.2.1.8. Elaboragdo de Instrumentos Metodologicos

Os Quadros (9 a 12) com planilhas orientadoras, enquanto instrumentos
metodologicos para organizagdo do processo, sdo apresentados a seguir. Entretanto, vale
destacar que a elaboracdo dos conteudos nas planilhas propostas ndo devem se restringir a
atos puramente mecanicos de preenchimento. A utilizacdo do brainstorming entre os
participantes ¢ aconselhada como forma de promover a criatividade, o resgate das
experiéncias acumuladas, o acesso as informacdes inovadoras e a discussdo entre o grupo, ou
seja, as planilhas devem servir como instrumentos para a estruturacdo das idéias em torno da

construcdo do projeto, objeto comum de trabalho.
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Nosso julgamento de desempenho

Elos relevantes de Critérios usados pelos elos para conforme esses critérios
legitimacao (stakeholders) avaliar nosso desempenho Muito | Bom | Razoivel | Ruim
Bom

Quadro 9 — Check list para identificacdo dos sfakeholders, seus critérios de avaliagdo e nosso
julgamento de desempenho.
FONTE: Check list adaptado — (IMAP, 2000a, p. 25)

Missao
Nossa missdo continua expressando o motivo de nossa existéncia?

Visao
Nossa visdo reflete com clareza e dire¢do onde queremos estar no futuro?

Valores Essenciais
Nossos valores essenciais continuam expressando em que acreditamos?

Quadro 10 — Condensando a missao, a visdo e os valores.

A missdo, a visdo e os valores organizacionais num Unico quadro podem auxiliar na
reflexdo e na atualizacdo desse conjunto de defini¢des que dizem respeito a organizagdo e a

sua pertinéncia e atualidade frente a seus stakeholders e seu cenario (interno e externo).

Ambiéncia Externa

Ameacas Oportunidades
Ambiente Interno

Pontos Fortes Pontos Fracos

Quadro 11 — Apoio para analise de ambiéncia interna e externa.
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Analise de ambiéncia — o instrumento elaborado permite a visualizacdo abrangente do

ambiente interno e externo, dando um panorama geral da organizacao.

Analise dos fatores favoraveis e adversos a organizacio
(formulacio estratégica)

Quadro 12 — Formulagéo da estratégia.

Cabe relembrar que, se o 6rgdo ja possui uma cultura de planejamento estratégico,
pode-se admitir um certo grau de conhecimento dos participantes sobre o tema e uma
expectativa de aproveitamento maior das discussdes em relagcdo ao tempo despendido para o

trabalho, o que em outras circunstancias pode ser uma premissa nao-consideravel.

4.2.2.2 Fase 4 — Elaboracdo da Versao Preliminar do BSC

O desafio desta fase € construir o mapa estratégico do BSC e, assim, elaborar a versao
preliminar do scorecard da instituigdo. As reunides de trabalho devem propiciar ao grupo
pensar sobre a estratégia organizacional, traduzindo-a em objetivos e medidas para o

scorecard, bem como indicando lacunas existentes a serem trabalhadas no grupo.
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A fase 4 sugere a inclusdo do nivel gerencial no grupo de trabalho, aumentando a
participacdo, socializando e disseminando informacdes e enriquecendo as reflexdes com
ganho de qualidade na produ¢do do BSC preliminar.

O Mapa Estratégico para Orgio Governamental configura-se nos objetivos
estratégicos acomodados por perspectivas, cujo objetivo ¢ demonstrar as relagdes de causa e
efeito entre os objetivos estratégicos nas diversas perspectivas. As quatro perspectivas
propostas pelos autores do BSC para o6rgdos governamentais sdo: perspectiva dos
clientes/beneficiarios; perspectiva financeira; perspectiva interna e perspectiva do

aprendizado e do crescimento, apresentadas no Quadro 13.

Missao
Temas
Estratégicos
Scorecard Corporativo
Perspectivas Objetivos Estratégicos

Perspectiva dos

Clientes/Beneficiarios

Perspectiva Financeira

Perspectiva dos Processos Internos

Perspectiva do Desenvolvimento
Institucional

Quadro 13 — Mapa estratégico para 6rgdo governamental.

FONTE: Adaptado do Mapa Estratégico do Conselho Municipal da cidade de Charlotte (KAPLAN;
NORTON, 2000, p. 152) e da Identificacdo das Questdes Estratégicas e Objetivos Estratégicos
(IMAP, 2000a, p. 29).

Como observacdo importante vale destacar que, na aplicacdo do modelo genérico, o

nimero ¢ o nome das perspectivas devem ser considerados a partir de uma série de
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caracteristicas (internas e externas) que contemple a finalidade, a especificidade e a natureza
do 6rgdo a ser estudado, situacdo esta permitida dentro da metodologia do BSC.
O foco de trabalho do grupo se volta para o esbogo do primeiro mapa estratégico, que
serd conduzido pela equipe articuladora com a seguinte sugestao:
e Discutir e construir um conjunto de potenciais objetivos estratégicos para cada
uma das perspectivas do scorecard;
e Sclecionar de trés a quatro objetivos estratégicos para o mapa estratégico do

BSCe

e Descrever detalhadamente cada objetivo estratégico.

A equipe articuladora organizara este primeiro esboco do mapa estratégico e retornara
ao grupo que tera como tarefa:

e Refinar a descrigdo dos objetivos estratégicos;

o Identificar para cada objetivo estratégico o indicador ou conjunto de
indicadores e seus vetores de desempenho que melhor traduzem e comuniquem
a intencdo dos objetivos;

e Observar para cada indicador proposto, se ele ja esta contemplado no sistema
de monitoramento e de avaliacdo ou se devera ser produzido; para tanto deve-
se identificar as fontes de informag@o necessarias e quais as acdes que devem
acontecer para tornar essas informagoes disponiveis/acessiveis e

o Identificar as relacdes de causa e efeito existentes entre os objetivos e os

indicadores propostos nas varias perspectivas.

Ao final, tem-se um mapa estratégico onde as relagdes de causa e efeito estdo

identificadas. O BSC ndo deve ser visto apenas como um conjunto de objetivos e de
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indicadores; para isso, um bom teste é verificar se apenas a analise do scorecard possibilita a
compreensdo da estratégia. Os scorecards, juntamente com suas representacdes graficas nos
mapas estratégicos, proporcionam um meio loégico e abrangente para descrever a estratégia.
Eles devem comunicar com nitidez os resultados almejados pela organizacao e as hipdteses
sobre como esse resultados serdo atingidos (KAPLAN; NORTON, 2000, p. 110).

Esta fase ¢ a mais extensa pelo numero de reunides necessarias na elaboracdo do mapa
estratégico e implica uma alteracdo de logica normalmente usada para se definir objetivos
estratégicos que passam a estar vinculado a estratégia. Portanto deve haver uma atengdo
especial da equipe articuladora no tocante ao cuidado na condugao do grupo, disponibilizando
as informacdes e conhecimentos necessarios sobre a metodologia do BSC e mantendo um
ambiente de trabalho em equipe favoravel a participagdo, a reflex@o e a discussdo conjunta.

Com o mapa estratégico definido segue-se o detalhamento dos principais passos a
serem seguidos na fase de elaboracdo do BSC preliminar:

a) Mensuracdo dos objetivos estratégicos — O grupo deve ser orientado a
formular quais sdo as mensuracdes para que os objetivos estratégicos propostos
possam ser monitorados e avaliados.Kaplan e Norton (2000, p. 88) orientam
para que sejam usados os vetores de desempenho e os indicadores de
resultados. Os vetores de desempenho sdo os fatores mensuraveis que se
antecipam as mudangas, sinalizando determinado padrdo ou tendéncia,
enquanto os indicadores de resultados sdo fatores mensuraveis depois da
consolidagdo de determinado padrdo ou tendéncia, confirmando as
transformacdes mais duradouras.Na Metodologia da Arquitetura Estratégica e
Sua Pratica (IMAP, 2000a, p. 21), o vetor de desempenho ¢é aquele que
representa da forma mais fidedigna possivel a medida de esforco empreendido

para a obteng@o dos resultados. Trata-se de medidas que orientam e organizam
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a busca dos objetivos que devem provocar os resultados desejados. Ja o
indicador de desempenho ¢ aquele que representa o resultado final das

estratégias propostas da forma mais fiel possivel.

Campos (1998, p. 151) orienta que estas medidas sejam a chave para o sucesso dos
objetivos, sem requerer uma nova e pesada infra-estrutura para a coleta de informagdes, e que
a Diretoria Executiva deve ter consenso sobre quais sdo essas medidas, o que veremos a
seguir.

b) Definicio de Metas — As medidas que serdo alvo de mensuragao devem ter
como referéncia metas a serem almejadas para determinados periodos de
tempo. Campos (1998, p. 154) enfatiza que as metas permitem que a
organizagdo possa enfocar os objetivos e medir seu progresso.

c) Estabelecimento de Iniciativas Estratégicas — Localizam as agdes ou

programas existentes ou a serem desenvolvidos e que devem produzir os
resultados esperados para a concretizacdo dos objetivos estratégicos em cada

perspectiva idealizada.

O Quadro 14 serve como instrumento de apoio a esta fase de construgdo da

mensuragao ¢ a indicacdo das iniciativas estratégicas e seus responsaveis.

Indicadores Estratégicos

Objetivos - Iniciativas
JEHY Indicador de Vetor de .
Estratégicos Meta Meta | Estratégicas

resultado desempenho

Perspectivas Responsaveis

Quadro 14 — Plano de acdo de mensuragao do desempenho dos objetivos estratégicos nas perspectivas
do BSC.
FONTE: Adaptado de IMAP (2000a, p.25)
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A Fase 4 finaliza a etapa de constru¢do de uma versdo preliminar do BSC e, em
conjunto com as demais fases, encerra 0 Momento de Elaboragao, subsidiando a continuidade

do processo, ou seja, 0 Momento de Implementacao.

4.2.3 Etapa III — Validacdo do BSC

Esta etapa se desmembra em duas fases com caracteristicas fortemente executivas,
trabalhando agora com um nimero maior de pessoas envolvidas no refinamento da versao

preliminar do BSC (Diretoria Executiva e nivel gerencial).

4.2.3.1 Fase 5 — Refinamento da Versdo Preliminar do BSC

O refinamento da versao preliminar do BSC visa a oportunizar os ajustes necessarios,
a obter o consenso e a decisdo final para sua validagdo. O uso desta metodologia para a
construgdo do BSC permite varios momentos de revisdo e de reflexdo sobre o scorecard,
criando um ambiente de participacdo, disseminacdo, fortalecimento e adesdo ao projeto e uma
maior aproximacdo da realidade institucional, ndo desprezando sua cultura, sua evolucdo e

sua historia.
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4.2.3.2 Fase 6 — Valida¢do da Proposta Final do BSC

Este ¢ o inicio da etapa conclusiva do BSC, onde a Diretoria Executiva reconhece a
proposta do scorecard construida em conjunto, reforca o papel de lideranga do grupo
gerencial, comunica a seqiiéncia do trabalho e constrdi os pactos necessarios ao €éxito da

implantacdo do scorecard institucional.

4.2.4 EtapalV - Implementacdo do BSC

Na etapa de implementacdo do BSC estdo previstas duas fases: a primeira, com o
processo de implementagdo do scorecard propriamente dito e a segunda, com o preparo para a
disseminacdo do BSC em toda a organizagdo e com a avaliagdo € o monitoramento dos
resultados a serem alcangados, formando um sistema de retroalimentagdo que dara

sustentabilidade ao processo.

4.2.4.1 Fase 7 — Implementagdo Propriamente Dita do BSC

A Diretoria Executiva e sua equipe gerencial, de posse da proposta do BSC,
identificam os projetos/programas do 6rgao que sdo rotineiros, os que impactam diretamente

na estratégia pretendida e identificam as lacunas existentes para a implementacdo do BSC.
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Estabelece ainda como os indicadores se ligam ao sistema de informac¢do e como se dara o
envolvimento dos demais niveis hierarquicos. A implementagdo ¢ uma fase de extrema
importancia para o sucesso de incorporacdo do BSC a organizagio. Estabelecer um plano de
acdo que contemple as atividades a serem desenvolvidas, a expectativa de tempo para a sua
realizacdo (prazos), os recursos necessarios e os responsaveis envolvidos pode facilitar, dando
clareza e sustentabilidade ao novo desafio organizacional. A implementacdo deve ser
compreendida como um movimento gradual de mudancga, dado seu impacto no novo recorte
do sistema gerencial, que introduz novos conceitos e arranjos para a organizagao, colocando a

estratégia como o centro desse novo sistema.

4.2.4.2 Fase 8 — Disseminacdo e Avaliacdo dos Resultados

Com o BSC institucional elaborado e com o plano de implementagdo definido, €
possivel entdo propagar a disseminacdo da proposta por toda a organizagdo. Alguns
participantes do processo podem e devem assumir o papel de facilitador no sentido de
propiciar o nivelamento de conceitos, a obtencdo de consenso e a adesdo dos demais
participantes que passam, a partir de agora, a integrar o processo. Assim, o sistema gerencial

de acompanhamento do scorecard deve dar condigdes de:

e Monitorar o desempenho em funcdo da estratégia;

e Trabalhar com a equipe na interpretacdo dos dados e das informacdes;

e Desenvolver novos insights estratégicos;

e Definir novas trajetorias estratégicas;
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e Atualizar os indicadores dos scorecards e

e Alterar os orcamentos.

Com o sistema de informag¢des proporcionando acompanhamento, sugere-se
estabelecer reunides peridodicas mensais e trimestrais. As de periodicidades mensal trazem os
relatorios que fornecem informagdes sobre os resultados obtidos a curto prazo. Ja nas de
periodicidade trimestral o intuito € de que a Diretoria Executiva e as equipes gerenciais
possam avaliar o impacto dos eventos externos para determinar se € como suas estratégias

precisam ser alteradas.

O feedback e o aprendizado desse acompanhamento continuo capacita a organizacao a
promover discussdes interativas sobre a estratégia, discussdes que permitam explicitamente a
adaptacao da estratégia. Portanto, o scorecard amplia os processos além dos indicadores
financeiros, convertendo as reunides no relato e na analise dos indicadores relevantes para a
estratégia e nos programas destinados a melhorar o desempenho organizacional (KAPLAN;

NORTON, 2000, p. 316-317).



168

S ESTUDO DE CASO - IMAP

Este capitulo descreve e analisa o estudo de caso do IMAP com o intuito de avaliar a
efetividade da sistematica proposta no Capitulo 4 para a implantagdo do BSC em orgaos
publicos. Para tanto, partiu-se do seu planejamento estratégico — gestdo 2001/2004 —, que
traduzird sua missdo e estratégia em objetivos e medidas, formando um conjunto balanceado
de indicadores atrelados a cada perspectiva a ser definida pela organizacdo no
aperfeicoamento da sua gestao estratégica.

O capitulo se organiza em itens, da seguinte forma: o item 1 apresenta os
procedimentos de pesquisa, tratando de forma breve a abordagem a ser feita e os motivos que
respaldam a escolha pelo 6rgdo em questdo; no item 2 o cenario do trabalho ¢ sumariamente
abordado, contextualizando a cidade de Curitiba, seus padrdes de qualidade e sua
administragdo publica; o item 3 traz a descri¢do e a caracterizacdo do IMAP enquanto um dos
orgaos componentes da Prefeitura Municipal de Curitiba e o item 4 versa sobre a aplicacdo da
sistematica proposta no IMAP com todas os momentos, etapas e¢ fases trabalhadas para a

incorporagdo do BSC ao planejamento estratégico do referido orgao.

5.1 Procedimentos de Pesquisa

A opcdo pela definicdo de Demo (1991, p. 34), que insere a pesquisa como atividade

cotidiana considerando-a como uma atitude, como um “[...] questionamento sistematico
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critico e criativo mais a interven¢do competente na realidade, ou o didlogo critico permanente
com a realidade em sentido tedrico pratico”, ¢ um direcionamento e uma inspiragao.

O trabalho segue a abordagem qualitativa de pesquisa, considerando a complexidade
do contexto organizacional. O estudo de caso foi a opgao eleita, pois segundo Tomasi e
Yamamoto (1999, p. 33), trata-se de pesquisa para examinar aspectos reais variados cujos
resultados sdo validos para o caso que se estuda, sendo seu grande valor o fornecimento de
conhecimento aprofundado de uma realidade delimitada. Finalmente, os resultados atingidos
podem permitir formular hipdteses para o encaminhamento de outras pesquisas.

Os estudos descritivos exigem do investigador, para que a pesquisa tenha certo grau de
validade cientifica, uma precisa delimitagdo de técnicas, métodos, modelos e teorias que
orientam a coleta e a interpretacdo dos dados. A populacdo e a amostra devem ser claramente
delimitadas da mesma maneira, assim como os objetivos do estudo, os termos, as variaveis, as
hipdteses e as questoes de pesquisa, entre outros (MINAYO, 1994, p. 24).

Na proposta de adogdo do BSC para o IMAP, serd preservada sua caracteristica
propria, sua cultura, bem como o aproveitamento de toda produgdo, desejos e idéias existentes
e ja incorporados pela organizagdo. Esta proposta devera cumprir, também, o papel de
compreender, na pratica, como a metodologia do BSC se incorpora ao planejamento
estratégico de um 6rgdo governamental.

Para realizar o trabalho optou-se por efetuar um conjunto de reuniées no ambito
interno do Instituto Municipal de Administracdo Publica (IMAP), em nivel da Diretoria
Executiva e suas equipes.

Os seguintes fatos abaixo relacionados foram os motivos de escolha deste 6rgdo
governamental, objeto deste estudo:

= Existéncia de uma cultura de planejamento estratégico ja incorporada na

organizagao;
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* Necessidade de evoluir seu sistema de monitoramento e de avaliacdo para
subsidiar decisoes;

= Aperfeicoamento de sua gestdo estratégica envolvendo um conjunto balanceado de
objetivos e de indicadores visando a avaliagao da sua performance organizacional;

» Desejo fortemente voltado para o fechamento de lacunas existentes quanto a
melhoria e ao aperfeigoamento constante de sua gestdo estratégica e

* Interesse no conhecimento e na aplicacdo de metodologias inovadoras.

5.2 O Cenario do Trabalho

O cenario de trabalho (IMAP) onde o estudo de caso foi desenvolvido tem necessidade
de ser contextualizado dentro de seu horizonte mais ampliado ¢ adequado a um novo conceito
de governo local. O administrador publico passou a ser um gestor municipal, que passa a agir
sobre a cidade e seus cidaddos numa dimensdo de maior significancia do que apenas prover
servigos publicos e infra-estrutura de qualidade; implicando o desafio de implementar o
desenvolvimento socioeconémico do municipio e de sua populagdo. Sua agenda de
preocupacdes ¢ de responsabilidades passa a contemplar questdes de maior aproximacao e
participacdo da sociedade civil organizada e o comprometimento com resultados de impacto
que redirecionem o desenvolvimento da cidade e de seus habitantes rumo a sustentabilidade
social, politica, econdmica e ambiental. Portanto, apresentar um 6rgao municipal sem vincula-
lo ao organismo maior de governo e da cidade pode comprometer um melhor entendimento da

realidade a ser estudada.
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5.2.1 A Cidade de Curitiba

Curitiba ¢ uma cidade com caracteristicas proprias singulares que lhe garantem uma
identidade bastante forte e presente ao ser referendada. O conjunto dessas caracteristicas se
forma pela sua populagdo e pelo seu ambiente. E a cidade das flores, do frio, das etnias, da
estagdo tubo, dos parques e pragas, dentre os muitos atributos que possui. E a cidade polo dos
25 municipios que formam a Regido Metropolitana, tendo 310 anos, 1.587.315 habitantes
(IPPUC 2002 apud IBGE 2000) e uma superficie de 432 km?.

Na ultima década, o crescimento demografico populacional de Curitiba vem se
mantendo em 1,82% ao ano; em contrapartida, esse crescimento tem sido maior nos
municipios da regido, apresentando como caracteristica a ocupacdo das cidades limitrofes a
Curitiba, resultado do adensamento do p6lo e de seu extravasamento sobre os municipios
vizinhos.

O Produto Interno Bruto (PIB) per capita, em USS$, da cidade de Curitiba, em 1996,
era de US$ 9.750, sendo pelo menos duas vezes superior a média nacional — US$ 4.889
(IPPUC 2002 apud IPEA, 1996). A renda média dos chefes de familia em Curitiba ¢ de 3,3
salarios minimos e sua distribuicdo ¢ bastante concentrada. Enquanto 25,48% da renda geral
esta distribuida entre 65,05% da populagdo, 5,26% se apropria de 23,14% da renda geral
(IPPUC, 2002).

A transformagdo econdmica em curso na Regido Metropolitana de Curitiba, com a
instalacdo de novos parques industriais automotivos, arrasta também as questdes sociais,
ambientais e culturais, que trouxeram énfase para a integragdo do planejamento da Grande

Curitiba.
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Curitiba ja possui um padrao de vida diferenciado das grandes cidades brasileiras. Os
Gltimos resultados (IPPUC 2002 apud IBGE 1991) dos Indices de Desenvolvimento Humano
Municipal (IDH-M) e de Condic¢do de Vida (ICV) para a cidade de Curitiba sdo relativos aos
patamares de Alto Desenvolvimento Humano, acima de 0,800 (Tabela 1). Vale destacar que
apenas 1,8% dos municipios do Brasil alcancaram indices acima de 0,8000 para o IDH-M e

de 5,3% para o ICV.

Tabela 1 — Indice de Desenvolvimento Humano (IDH-M) e indice de Condigio de Vida
(ICV) em Curitiba, Regido Metropolitana de Curitiba - RMC, Parana e Brasil —

1970/1980/1991
REGIAO 1970 1980 1991
IDH-M ICV IDH-M ICV IDH-M ICV
Curitiba 0,713 0,708 0,760 0,771 0,819 0,835
RMC 0,425 0,503 0,597 0,604 0,651 0,690
Parana 0,440 0,520 0,700 0,675 0,760 0,753
Brasil 0,462 0,532 0,685 0,655 0,742 0,723

FONTE: Tabela adaptada (IPPUC, 2002).

Para esclarecimentos quanto aos indices da Tabela 1, os resultados situam-se entre 0 e
1, sendo que quanto mais proximo de 1, maior o grau de desenvolvimento. Ja os indices
situados abaixo de 0,500 sdo considerados de baixo desenvolvimento humano. O intervalo
entre 0,500 e 0,800 ¢é de desenvolvimento mediano ¢ indices acima de 0,800 sdo considerados
como alto desenvolvimento.

A situacao atual de desenvolvimento da cidade de Curitiba, demonstrada pelos
indicadores anteriormente apresentados, em parte pode ser considerada como decorrente de
gestdes publicas municipais competentes e da capacidade organizacional e empreendedora da
sociedade que, em conjunto, consolidaram uma rede de servigos publicos de qualidade e

criaram para a cidade solucdes na area social, urbana e legal/fiscal inovadoras e eficientes.
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5.2.2 A Gestio Publica em Curitiba

Na historia da administragdo publica de Curitiba, ¢ freqiiente a adocdo e a

implementacao de propostas criativas e inovadoras. A cidade possui uma das mais expressivas

tradi¢cdes de planejamento urbano traduzidas formalmente pelo Plano Agache, datado de

1943, que estabeleceu diretrizes e normas técnicas para ordenar o crescimento fisico, urbano e

espacial da cidade, estimulando e orientando o desenvolvimento da cidade para uma

conformagdo radiocéntrica. A esse plano outros se somaram, seguindo a evolugdo e as

necessidades que a cidade foi adquirindo ao longo do tempo.

Na quest@o da gestdo municipal a histéria ndo foi diferente. Para melhor compreender

o processo de evolucdo da gestdo publica em Curitiba, pode-se dividi-lo em trés fases: Gestao

Urbana, Gestdo Descentralizada e Gestdo Estratégica.

Gestao Urbana — Identificada em meados dos anos 60 e 70, com a elaboragdo do
Plano Diretor de Desenvolvimento Urbano (1965), cuja implantagdo trouxe
importantes marcos de transformagdo: o da transformacio fisica, dado através
dos eixos, denominados estruturais, que se anteciparam ao adensamento
populacional e possibilitaram & cidade iniciar seu processo de industrializagao
(Cidade Industrial de Curitiba/1974); o da transformacao cultural, iniciado com
a promoc¢do de uma identidade propria, fundamentada em referenciais urbanos
(Calgadao da Rua XV de Novembro/1974) e o de transformacio social, dado
através de programas e investimentos que permitiram o crescimento da renda
coletiva da populacdo e contribuiram para a minimizagdo dos efeitos da
concentracdo de renda (investimentos publicos em creches, escolas, unidades de

saude e projetos de assisténcia a infancia e ao adolescente, bem como programas



174

de abastecimento ¢ de habitagdo estabelecendo a rede de promog¢do social da
Cidade);

Gestdo Descentralizada — Ocorrida no inicio da década de 80 teve dois
importantes movimentos como destaque: o primeiro, quando se altera o papel de
Administrador Municipal para o papel de Gestor Municipal, ampliando suas
responsabilidades com a cidade e seus habitantes, ¢ o segundo, quando se criam as
Administracdes Regionais (1986) visando a dar enfoque a problemas especificos,

ainda mais localizados e setorizados, aproximando o servigo publico dos cidadaos

Gestao Estratégica — Iniciada no final dos anos 80, e mais acentuadamente na
década de 90, quando o Estado ¢ levado a reformular sua pratica administrativa
com o desafio de fazer mais e melhor em meio a crise financeira. Esta fase se
caracteriza primeiramente por uma reforma Administrativa Municipal, ocorrida em
1991, que objetivou estruturar uma Prefeitura mais sistémica, com énfase sobre a
articulacdo e a integragao entre os 6rgaos para a melhor realizacdo dos propositos
de gestdo. Na seqiiéncia, em 1997, sob a coordenagdo do Instituto Municipal de
Administragdo Publica (IMAP), inicia-se o processo continuo de fortalecimento do
modelo de gestdo publica adotado — Modelo de Gestao Curitiba —, que concretiza
uma forma de governar compreendida por cinco caracteristicas: estratégica,

intersetorial, descentralizada, por resultados e compartilhada com a sociedade.
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5.2.3. A Prefeitura Municipal de Curitiba - PMC

A Prefeitura Municipal de Curitiba tem pelo seu governante a cidade de Curitiba como
uma Capital Social onde o homem ¢ a medida de todas as coisas, uma cidade que gera
oportunidades sem distingdo. A agdo de governo para a construcdo da Capital Social tem
como diretrizes a geragdo de novos postos de trabalho, a integracdo metropolitana, a gestao
compartilhada e a acdo social. Dando seqiiéncia a gestdo 2001/2004, foi disseminado o
processo de elaboracdo do Plano de Governo, que trouxe ao centro das atengdes o grande
desafio de firmar Curitiba como uma Capital Social. Para concretizar este slogan, o pano de
fundo ¢ o aperfeicoamento da cidade sustentdvel — aquela que gera desenvolvimento
econdmico sem agredir o ambiente, reduz a desigualdades sociais e oferece futuro as
geragdes. O Plano de Governo tem como prerrogativa o fato de este aperfeigoamento ser um
caminho evolutivo e intensamente compartilhado entre o poder publico e a sociedade. (IMAP
— Documentos de Governo, 2001).

Como institui¢do, a Prefeitura Municipal de Curitiba esta constituida por 26 6rgaos,
sendo 15 Secretarias Municipais, 3 Orgﬁos de assessoramento, 2 Fundagdes, 3 Institui¢des
Autarquicas e 3 Empresas de economia mista contando também com 8 Regionais
Administrativas ligadas a Secretaria de Governo. Possui 25.443 funcionarios publicos
(jan/2000), sendo 22.197 da Administracdo Direta e 3.301 da Administrag@o Indireta.

O or¢amento municipal evoluiu de R$ 1.220.000.00 em 1997 para R$ 1.585.000.000

em 2000 e R$ 1.690.000.000,00 em 2002 (fonte: Secretaria Municipal de Finangas).
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5.3 Apresentacio Sobre a Organizacao - IMAP

O IMAP ¢ hoje reconhecida institui¢do no projeto de governanca da Prefeitura. Tem
como objeto de trabalho a organizagdo municipal e como fun¢do a produgdo, a pesquisa e o
compartilhamento do conhecimento sobre gestdo. Apoia os 6rgdos governamentais com a
finalidade de fortalecer a gestdo publica transformadora, visando a geragdo de impacto
positivo na realidade da cidade e na vida de seus cidad@os.

O Instituto ¢ um dos 26 o6rgdos da Prefeitura Municipal de Curitiba. Criado em
dezembro de 1964 pelo decreto n.° 1.487, recebeu inicialmente a denominagdo de Instituto de
Administragdo Municipal (IAM). De natureza autarquica, tinha por finalidade manter cursos
de administragdo publica e de aperfeicoamento do servidor. Seu escopo de atuacdo foi se
ampliando e, em junho de 1991, com a lei n.° 7671, foi transformado no Instituto Municipal
de Administracdo Publica (IMAP), passando a ter na sua estruturagdao organica a Diretoria
Executiva composta pela Presidéncia, pela Superintendéncia e pela Diretoria Administrativo-
Financeira. Da Superintendéncia faziam parte as Diretorias de Planejamento Administrativo,
de Desenvolvimento Institucional e de Recursos Humanos.

Em 1994, uma nova lei instituiu a Escola de Administra¢do Publica em substituicdo a
Diretoria de Recursos Humanos, e procedeu a readequagdo de sua estruturagdo organica, que
se mantém até hoje. A Figura 15 apresenta a estrutura organica atual do IMAP mostrando,
também, as supervisdes de projetos que permitem a organizacdo maior flexibilidade.

As Diretorias Técnicas — Escola de Administragdo, Planejamento Administrativo e
Desenvolvimento Institucional — atuam nas suas areas especificas, apoiando respectivamente:

e aexecucdo de programas de desenvolvimento pessoal;

e o planejamento administrativo e



e o desenvolvimento da estrutura orgénica.
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Figura 15 — Estrutura organica do Instituto Municipal de Administragdo Publica.
FONTE: Diretoria de Desenvolvimento Institucional do IMAP.
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Esta atuagdo pode se dar utilizando o quadro proprio dos profissionais técnicos de
consultores do IMAP ou através da administracdo do conhecimento existente no mercado de
educacdo e de consultoria, utilizando convénios com instituicdes e empresas de exceléncia
em sua area especifica.

Nos tltimos quatro anos o Instituto avancou na forma de trabalhar a assessoria aos
orgaos, estabelecendo um grupo técnico de consultores organizados por supervisdo. Esta
nova configuragdo, apresentada na Figura 16, possibilita aos consultores manter um
relacionamento constante com determinado 6rgdo, projeto-ancora e administragdo regional,
na perspectiva de criar vinculos, de aumentar o conhecimento sobre o cliente, de dar
agilidade a resposta e de proporcionar maior possibilidade de resolugdo. Observando ainda a
referida figura, as diretorias e suas respectivas especialidade foram mantidas. Esta logica
propde uma retaguarda de apoio e de referéncia aos consultores no atendimento aos seus
clientes, cujas solicitagdes possam demandar maior conhecimento especializado sobre as
areas de planejamento, estrutura ou desenvolvimento humano.

O quadro funcional do IMAP ¢ constituido por 145 funcionérios, dos quais 40 sdo do
corpo técnico e os demais, do corpo de apoio. Vale ressaltar que a equipe técnica ¢
multidisciplinar, formada por profissionais especializados em gestao publica.

O instituto conta um orcamento anual de cerca de R$ 6.400.000,00, sendo RS
4.500.000,00 provenientes dos recursos do tesouro ¢ R$ 1.900.000,00 provenientes de

recursos proprios (fonte: Diretoria Financeira do IMAP relatério 2002).
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Figura 16 — Arquitetura organizacional — funcionamento do IMAP.

Fonte: Documentos APDI, 2001.

Como autarquia da administragdo indireta, suas finalidades atuais estdo descritas na

Lei Municipal n.° 10.130, de 28 de dezembro de 2000, art. 13, com a seguinte redacao:

“O Instituto Municipal de Administragdo Publica — IMAP, com personalidade juridica
propria, sede e foro na cidade de Curitiba, de natureza autarquica, tem a finalidade de
fomentar a melhoria da capacidade de governo da Prefeitura Municipal de Curitiba e
de outros 6rgdos publicos, mediante as seguintes atribuic¢des:

I — pesquisar, desenvolver e disseminar tecnologia de gestao;

II — prestar consultoria em gestdo publica;

III — reunir, analisar e divulgar informagdes, estudos e pesquisas na esfera da
administragdo publica;

IV — promover estudos e trabalhos na area de modelagem organizacional;

V — estimular o desenvolvimento das potencialidades, competéncias ¢ habilidades dos
servidores publicos municipais, mediante programas e atividades de formacao,
qualificagdo e aperfeigoamento;

VI - articular os 6rgdos da administragdo publica municipal para que promovam, em
conjunto, o alinhamento do plano de governo e seu monitoramento e avaliacdo;
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VII — administrar as questdes referentes aos seguros da Prefeitura Municipal de
Curitiba e dos servidores municipais.

Paragrafo 1 - O IMAP sera administrado por um Conselho Deliberativo e por uma
Diretoria Executiva.

Paragrafo 2 - O Conselho Deliberativo sera composto por 07 (sete) membros, assim
constituidos:

PRESIDENTE: Prefeito Municipal de Curitiba

MEMBROS: Presidente do IMAP; Chefe de Gabinete do Prefeito; Secretario de
Governo Municipal; Presidente do IPPUC; Secretario Municipal de Finangas;
Secretario Municipal de Recursos Humanos.

Paragrafo 3 - A Diretoria Executiva sera composta por 06 (seis) membros, assim
constituidos: Presidente do IMAP, Superintendente e 04 (quatro) diretores.

Paragrafo 4 - Constituirdo fontes de receita do IMAP:

I — Auxilios e subvengdes destinadas pelo Poder Publico;

IT — Doagdes provenientes de pessoas fisicas e juridicas;

III — Valores decorrentes da prestagdo de servigos;

IV — Contribuigao diversas;

V — Rendimentos decorrentes de aplicagdo de capital;

VI — Transferencias de dotacdo or¢amentarias a serem consignadas no orgamento
municipal;

VII — Quaisquer outros rendimentos decorrentes de suas proprias atividades”.

Em abril de 2003, a Lei n.° 10.644, no seu artigo 22, apresentado a seguir, amplia e
respalda a atuacdo da Escola de Administracdo Publica do IMAP para além dos servidores
municipais. Com isso, o IMAP viabiliza o desenvolvimento das competéncias e das
habilidades necessarias também para os demais funcionarios, bem como a lei possibilita
estendé-la inclusive aos membros da sociedade envolvidos em projetos da Administracao

Publica. A seguir, a transcri¢ao do referido artigo:

"Art. 22 - Os incisos V e VII do art. 40 , da Lei n.° 7671, de 10 de junho de 1991, e
suas alteracdes, passam a vigorar com as seguintes redagdes:

“V — estimular o desenvolvimento das potencialidades, competéncias e habilidades
dos servidores publicos municipais do quadro proprio da Administragdo Direta e
Indireta do Municipio, funcionarios das sociedades de economia mista, detentores de
cargos em comissdo, assim como de membros da comunidade, organizada ou néo,
envolvidos em projetos da Administragdo Municipal, mediante programas e atividades
de formagao, qualificagdo e aperfeicoamento;

VII — administrar as questdes referentes aos seguros da administragdo direta e indireta
do Municipio e dos seus servidores municipais”.
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5.3.1 Historico Evolutivo da Instituicdo - IMAP

A partir do levantamento dos Relatorios Anuais, foi possivel resgatar a missdo do
IMAP no periodo de 1993 a 2003, registrada no Quadro 15. Este resgate retrata a evolugdo do
orgdo no periodo em referéncia. No escopo de 1993 a 1996, seu campo de atuagdo era
bastante restrito ao desenvolvimento organizacional dos recursos humanos da Prefeitura
Municipal de Curitiba. A partir de 1997, a missdo se amplia, pois ele passa a apoiar o
aperfeicoamento da capacidade de governar. No ano seguinte, 1998, agrega a sua missdo a
producdo e a disseminacdo do conhecimento sobre gestdo publica e, em 2001, se coloca

aberto aos 6rgdos governamentais.

Ano Missao
Escopo — Promover o desenvolvimento organizacional dos recursos humanos da
1993- | pMC.
1996
Apoiar o aperfeigoamento continuo da capacidade de desenvolver um bom
1997 1 governo, com vistas a melhoria da qualidade de vida da populago.
Fomentar o aperfeigoamento continuo da capacidade de governar a cidade,
1998 contribuiqdo para a 'efetiv.idade da adminigrag:éo publica por rpeio do
desenvolvimento e da disseminacdo de tecnologias de gestdo e da capacitagdao de
pessoal com vistas a melhoria da qualidade de vida da populagao.
Fomentar o aperfeigoamento continuo da capacidade de governar a cidade,
contribuindo para a efetividade da administragdo publica por meio do
1999 desenvolvimento e da disseminacdo de tecnologias de gestdo e da capacitagdo de
pessoal com vistas a melhoria da qualidade de vida da populacdo.
Produzir e disseminar tecnologias de gestdo junto aos oOrgdos, seus dirigentes e
2000 | equipes, destinadas 4 melhoria da capacidade de governar a cidade.
Pesquisar, produzir e compartilhar conhecimento sobre gestdo, contribuindo com
2001 | o5 orgdos governamentais para o aperfeicoamento continuo da capacidade de
governo.
Pesquisar, produzir e compartilhar conhecimento sobre gestdo, contribuindo com
2002 | o5 6rgdos governamentais para o aperfeigoamento continuo da capacidade de
governo.

Quadro 15 — Série historica da descri¢do da missdo do IMAP, periodo de 1993 a 2002.
FONTE: Relatorio Anual — série histérica de 1993 a 2001.
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Os principais movimentos desencadeados pelo IMAP no periodo de 1997 a 2002,
apresentados no Quadro 16, demonstram sua atuagdo em importantes frentes visando ao
aperfeicoamento continuo da capacidade de governo no conjunto dos 6rgdos municipais da
PMC.

O instituto, a partir de 1997, passa a promover grandes movimentos no campo de
desenvolvimento da gestdo publica, envolvendo todo o organismo da PMC. Os desafios
superados foram muitos, dentre eles o de estruturar os projetos matriciais, de incorporar o
planejamento estratégico como ferramenta manejada por centenas de liderangas dentro da
maquina publica, de elaborar o diagndstico global/local da cidade, de construir um plano de
governo para a gestdo 2001-2004 e o de priorizar areas e territérios para agdo integrada,
fortalecendo a descentralizagdo e aperfeicoando o trabalho com a comunidade. O quadro 16

apresenta o condensado dos principais movimentos.

Ano Principais movimentos desencadeados pelo IMAP

e Adocao do Funcionamento Matricial nos Projetos Estratégicos do Plano de Governo;

1997 ¢ Planejamento Estratégico nos Projetos Estratégicos do Plano de Governo, envolvendo
aproximadamente 600 técnicos das secretarias e de 6rgaos municipais;

e Capacitagdo gerencial direcionada para a gestdo do Plano de Governo, envolvendo
2.953 servidores do corpo gerencial.

1998 o Arquitetura estratégica aplicada em todos os 6rgdos municipais;
® Disseminacdo de tecnologias de avalia¢do de resultados.

e Decidindo Curitiba — diagnoéstico global/local da cidade nos aspectos socioeconomico,
1999 urbanistico-ambiental, legal-fiscal e nas relacdes com a sociedade, integrando e
territorializando, envolvendo cerca de 900 técnicos de todas as secretarias/orgaos.

e Consolidagdo do modelo de Gestdao Curitiba — referencial para pensar, agir e avaliar a
gestdo municipal: estratégica, compartilhada, descentralizada, intersetorial e voltada
para resultados;

2000 e Banco de Sucessos — evento de compartilhamento institucional das boas praticas de
gestdo na PMC;

e Plano de capacitagdo voltada para a gestdo do Plano de Governo envolvendo 2.411
gestores.

o Construcdo do Plano de Governo (25 planos estratégicos dos orgdos e 12 planos

2001 estratégicos dos Projetos-ancora), fornecendo base comum para a agdo do governo no
periodo de 2001-2004. Realizado de forma integrada e compartilhada com a
sociedade;

e Levantamento georeferenciado da aplicabilidade do Plano de Governo segundo as
necessidades regionais com respectiva priorizagdo de territdrios e agdes;
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o Articulagdo e metodologia para o aperfeicoamento da acdo integrada nos territdrios
que envolvem todas as equipes das secretarias da area social, em cada uma das oito

regionais.
e Capacitagdo das equipes regionais no Modelo Curitiba de colaboragdo — instrumental
2002 metodologico comum a PMC, visando ao trabalho com a comunidade. Servidores

capacitados para atuarem como multiplicadores e articuladores de grupos de
colaboracdo que envolvem os trés setores da sociedade (Estado, iniciativa privada e
sociedade civil) para consolidar parcerias e transformar a realidade.

Quadro 16 — Principais movimentos desencadeados pelo IMAP, periodo de 1997 a 2002.
FONTE: Documentos do IMAP (2003).

O IMAP, assim como os demais orgdos da Prefeitura, passou pelo processo de
alinhamento do plano de governo com a elaboragao do seu planejamento estratégico (ANEXO
A) para a gestdo de 2001 - 2004. A metodologia utilizada foi definida como sendo “q...]
focada no essencial e na simplicidade para que ao final se obtivesse um plano homogéneo e
integrado, contendo propostas para as principais questoes da cidade” (IMAP- Documento
Memoria :alinhamento do plano de governo, 2001).

Anualmente a Diretoria Executiva procede a uma revisdo/avaliagdo do plano
estratégico, com o intuito de atualizar as estratégias, de rever os resultados (os alcangados e os

pretendidos) e de focar os objetivos estratégicos da instituigao.

5.4 Aplicacido do Modelo Genérico no IMAP

O estudo de caso apresentado a seguir tem como objetivo o aperfeigoamento do
processo de gestdo estratégica no IMAP, utilizando a metodologia da estrutura do modelo
genérico de incorporacdo do BSC ao planejamento estratégico ja existente no 6rgdo em

questdo.
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A aplicagdo da proposta genérica de incorporacdo do BSC no IMAP ocorreu no
periodo de agosto a dezembro de 2002. Foram realizados levantamentos e estudos
documentais, reunides e entrevistas visando a adequar a proposta a uma situagdo experimental
para o IMAP obtendo, assim, as seguintes informagdes:

e Demonstrar uma aplicagdo da proposta num 6rgéo publico;

e Levantar as lacunas existentes para a incorporacdo do BSC ao planejamento
estratégico do IMAP ¢

e Difundir conceitos do BSC para a organizacdo e receber seu feedback, objetivando a

construir uma proposta mais coerente com a realidade de uma autarquia publica.

A finalidade da implementacdo da proposta foi incorporar o BSC ao planejamento
estratégico do IMAP. Esta incorporagdo se deu desenvolvendo a metodologia descrita no
capitulo anterior, onde os momentos de elaboracao e de implementacao, com todas as suas
etapas ¢ fases, foram considerados, respeitando as caracteristicas ¢ 0 momento vivido pelo

orgao.

5.4.1 Momento de Elaboracio

5.4.1.1 Etapa I — Sistematizar as Informagées para o BSC

5.4.1.1.1 Fase 1 — Preparagao de Material de Apoio

O material de apoio foi organizado e montado para disponibilizar as informagdes

necessarias a Diretoria Executiva do IMAP. Fizeram parte deste material:
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e Apresentagdo visual sobre a metodologia do BSC;

e Contexutualizagdo das vantagens do BSC para o aperfeicoamento da gestio;

e Possibilidades de uso do BSC no ambiente publico;

e Exemplos de experiéncias exitosas em institui¢des, tanto publicas como privadas;
e Artigos sobre o tema BSC e

e Proposta de implementacdo.

5.4.1.1.2 Fase 2 — Comprometimento da Alta Direcdo

A reunido de apresentacdo da proposta para desenvolver a metodologia de
incorporagdo do BSC ao planejamento estratégico do IMAP foi realizada com a Presidéncia e
a Superintendéncia. O tema foi tratado na sua abrangéncia, trazendo sua atualidade no ambito
publico, havendo relatos sobre:

e As possibilidades de aplicagdo da metodologia no ambiente de governo;

e As experiéncias existentes - publicas e privadas;

e As oportunidades de aperfeicoamento da gestdo estratégica com melhorias no
sistema de monitoramento e avaliacdo de desempenho e

e A vivéncia de uma metodologia de ponta possibilitando ganhos de
competéncia ¢ de habilidade técnica para a produgdo e disseminacdo de

conhecimento.

Num segundo momento da reunido, foi tratada a estrutura do modelo genérico, o

cronograma contendo o tempo previsto para o processo, os envolvidos ¢ o grau de
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comprometimento ¢ de envolvimento desejavel/necessario dos profissionais indicados, bem
como a abrangéncia da proposta no 6rgao.

Ao final, houve o aceite da Presidéncia e da Superintendéncia, com a validacdo da
proposta apresentada e a autorizacdo de desenvolvimento da mesma como um exercicio da
metodologia. Ficou definida a construgdo do BSC corporativo envolvendo todo o 6rgédo
(IMAP), contando com a participagdo ¢ o envolvimento da Diretoria Executiva e de seus
Coordenadores Técnicos. O cronograma foi inserido nas reunides semanais de diretoria. A
equipe articuladora ficou sendo a equipe técnica da Diretoria de Planejamento Administrativo.
Por consenso, e respeitando o modo como o IMAP conduz suas deliberacoes, foi realizada, a
seguir, uma primeira reunido com a Diretoria Executiva. Nesta reunido, apresentou-se a
proposta para apreciagdo e validagdo pelo primeiro staff do 6rgdo, o que ocorreu dentro de um
clima de bastante aceitacdo e de interesse pelo projeto, com o agendamento do proximo

encontro ¢ a disponibiliza¢do ¢ o envolvimento dos participantes.

5.4.1.2 Etapa Il — Elaborar o BSC Preliminar

5.4.1.2.1 Fase 3 — Levantamento ¢ Analise Critica da Informagao

Para este procedimento, a equipe articuladora realizou o levantamento dos seguintes
documentos:
e Avaliagao da série historica do Relatério Anual — 1993 a 2001;
e Avaliagdio do Plano Estratégico de 2000-2004 (Relatério-memoria da

construgdo do plano estratégico e versdo atualizada do plano estratégico de 2002);
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e Avaliagdo do Sistema de Informagdo — avaliagdo e monitoramento do
planejamento estratégico;

e Avaliagdo da estrutura organica;

e Avaliagdo dos Dispositivos Legais;

o Identificagdo dos objetivos financeiros/Plano orgamentario e

e [Levantamento de arquivos e de memorias de reunides ou eventos importantes.

Para efeitos deste trabalho, cabe justificar a introdug¢do do item "avaliagcdo da série
historica do Relatorio Anual — 1993 a 2001", durante o levantamento documental do IMAP,
como sendo de relevancia na recuperacdo da memoria técnica institucional.

As entrevistas incluidas nesta fase se mostraram necessarias para melhor analise da
estrutura organica e do plano orcamentario, ¢ foram realizadas com a Diretora Financeira ¢
com a Diretora do Desenvolvimento Institucional.

Na seqiiéncia, com os documentos levantados, a equipe articuladora fez uma primeira
revisdo, organizando e sistematizando o material para iniciar o trabalho com a Diretoria
Executiva, cujo objetivo foi proceder a analise critica de cada um deles, a qual esta

apresentada a seguir.

a) Avaliacao da Série Historica do Relatorio Anual do IMAP - 1993 a 2002

No resgate da série histdrica foi possivel observar que o 6rgdo imprimiu esforgos ao
longo do tempo no sentido de responder as novas demandas da sociedade quanto ao
desempenho governamental em consondncia com suas atribuicdes especificas. O periodo
estudado, de dez anos, reflete o aprimoramento na construgdo da missao do 6rgdo e identifica
a estratégia de implementar a moderniza¢do da maquina governamental introduzindo:

e O planejamento estratégico nos 6rgaos que compdem a PMC;
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e O funcionamento matricial;

o O esforco na constru¢do de uma cultura de mensuragdo de desempenho;

e A viabilizagdo na descentralizacdo de estrutura e de agdes para o cidadao;
e A consolidagdo do Modelo de Gestdo Curitiba;

e A introdu¢do do Modelo Curitiba de Colaboragéo e

e O desenvolvimento dos recursos humanos em larga escala.

O IMAP desenvolveu, também, importante habilidade de coordenar, em parceria
grandes movimentos, dentre eles o diagnostico conjunto da Cidade — Decidindo Curitiba, a
divulgacdo de experiéncias exitosas da PMC — Banco de Sucesso, o alinhamento do Plano de
Governo, gestdo 2001/04 e o apoio a implementagdo do Modelo Curitiba de Colaboragao.

As publicagdes, sistematizando metodologias para a consolidagdo e para disseminacdo
do conhecimento adquirido, e os eventos como cursos para 6rgaos publicos, tendo como tema
a sua especialidade — Administragdo Publica —, somados as consultorias realizadas para area

de governo, sdo marcos importantes no cumprimento da missdo e da visdo de futuro desejado.

b) Avaliacao do Planejamento Estratégico do IMAP gestao 2001-2004
Os passos metodologicos propostos no modelo genérico para a avaliacdo do
planejamento estratégico serviram de condutores e possibilitaram a identificacdo de
importantes hiatos existentes e merecedores de superacdo no trabalho a ser desenvolvido com
a Diretoria Executiva.
O trabalho foi baseado nos trés documentos resgatados para este estudo, sendo eles:
e Relatorio-memoria da construgdo do plano estratégico;
e Plano Estratégico de 2001-2004 ¢

e Versdo atualizada do plano estratégico 2002.
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Os levantamentos ¢ a andlise documental do plano estratégico do IMAP resgataram
tanto os insumos propostos pela metodologia escolhida, quando da preparagdo do Plano
Estratégico gestdo 2001/2004, no inicio de 2001, como a produgdo final do proprio plano em
questo.

Como insumos para o ponto de partida dos trabalhos, os subsidios foram os seguintes:

e Passado de sucesso + futuro desejado + compromissos ja assumidos;

e Asequagdes impossiveis”;

e Conhecimento acumulado na PMC;

e Experiéncias bem-sucedidas;

e Escutas da populagdo durante a gestdo e campanha;

e Diagnostico da cidade — Decidindo Curitiba — e

e Pressuposto — Plano de Governo como eixo estruturante da acdo da PMC,

sendo construido coletivamente.

Quanto aos elos relevantes de legitimagdo — stakeholders —, ndo foram identificados

registros nos documentos levantados.

Missdo do IMAP — ""Por que existimos?"

“Pesquisar, produzir e compartilhar conhecimento sobre gestdo,
contribuindo com os 6rgdos governamentais para o aperfeigoamento
continuo da capacidade de governo”.

* Equacdes Impossiveis - Discussdo para desenvolver criatividade radical e provocar efetiva mudanga de patamar da cidade
a fim de assegurar a evolugdo de Curitiba com redugdo das desigualdades. Estimular a integragdo e a sintonia com todos os
segmentos da sociedade, encorajar as atividades produtivas emergentes, avangar em tecnologia com preservagao ambiental e
promover o desenvolvimento de equipes e gerentes inovadores. Realizar debates para implantar estratégias para a melhorar a
distribui¢do de renda, reduzir a mortalidade infantil, zerar o analfabetismo, a violéncia e a poluicéo e estabelecer uma grande
parceria com a participagdo consciente de toda a populagdo, visando uma vida digna para todos.(Documento Alinhamento do
Plano de Governo, IMAP, 2001).
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A missdao do IMAP define o nicho da organiza¢do em relagdo ao seu ambiente, pois
identifica que se trata de um 6rgdo que, em conjunto com os demais orgdos da Prefeitura
Municipal de Curitiba, contribui para o aperfeicoamento continuo da capacidade de governo.
Identifica que os 6rgaos governamentais sao o foco de atuacao e esclarece que ira desenvolver
sua acdo pesquisando, produzindo e compartilhando conhecimento sobre gestdo. Este ¢ o elo
de ligacdo com a sua visdo de futuro, ou seja, preparar o IMAP para os novos desafios, e sua
clareza permite que seus produtos possam ser elencados ¢ que seus resultados esperados

sejam estabelecidos.

Visao do IMAP — "O que queremos?"

“Escola de governo, gerando e movimentando negocios/idéias,
promovendo e produzindo autonomia com uma filosofia da pedagogia
da liberdade, seja um banco de informagdes, idéias e talentos. Possua
sua marca, com competéncia e qualidade, tornando-se referéncia
reconhecida dentro e fora de Curitiba”.

A visdo do IMAP traduz a imagem que a organizagdo deseja dentro de determinado
cenario. Nela estdo inclusas as preferéncias claras sobre o futuro mais desejado pela
organizacao, que € altamente influenciado pelo processo gerencial, sobretudo pela preferéncia
dos dirigentes frente as suas responsabilidades. O IMAP se reflete na criacdo de sua visdo,
cenario ou futuro alternativo, onde a organizagdo pretende se abrir para as organizagoes
publicas, além da Prefeitura Municipal de Curitiba como um 6rgdo de referéncia em gestao

publica.

Valores Essenciais — ""Em que acreditamos?"

e Trabalho em equipe;
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o Crenca/f¢;

e (Criatividade;

e Parcerias;

e (Coragem para superar desafios;

e Organizacdo;

e Competéncia;

e Responsabilidade e

¢ Compromisso.

Esse ¢ o conjunto de valores que devem inspirar a maneira pela qual a organizacao

pretende atingir seus objetivos, e foram listados e definidos no momento de elaboracdo do

plano estratégico, ficando como parte da memoria.

Ambiéncia Interna e Externa

No levantamento documental realizado quando da elaboragdo do plano estratégico do
IMAP, ¢ possivel considerar uma analise de ambiéncia quando se observa a descricdo do
cenario atual, composto dos seguintes itens:

e Aproximagao do IMAP junto aos clientes, facilitando a compreensao e o
atendimento as demandas;

e Demandas de capacitacdo ainda nio atendidas;

e Avangos na atuagao intersetorial da PMC e necessidade de evolugdo harménica
das 5 caracteristicas do “Modelo de Gestdo”;

e Necessidade de apropriacdo efetiva de indicadores para consolidar as praticas

do monitoramento e avaliagdo e
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e (Canais de disseminacao e de compartilhamento de informacdes ainda

incipientes.

A Formulacio da Estratégia

Na continuidade da andlise critica do plano do IMAP, o item formulacdo da estratégia
ndo se apresenta de maneira tdo clara como na metodologia do BSC. Porém ¢ possivel
verificar indicios de como a organizacdo pretende avangar no cumprimento da sua missao e
na busca de seu futuro desejado, através do que estabeleceu como sendo seus resultados
esperados, seus principais produtos e seus indicadores de efetividade que estdo apresentados a

seguir com 0s seus respectivos conceitos.

Resultados esperados - definidos como sinénimo de impacto, de efeito no publico
alvo, demonstram os porqués da agdo e indicam a modificacdo da realidade (documentos
sobre o Alinhamento do Plano de Governo). Sao eles:

e A Prefeitura Municipal de Curitiba com padrio de exceléncia em gestao;
e Ampliagdo, apropriacdo e exploracdo de tecnologias de gestdo no cotidiano da PMC e

e C(lientes satisfeitos com os servicos prestados pelo IMAP.

Indicadores de efetividade - tém como meta medir/evidenciar o que se deseja atingir.
Estdo expressos por uma unidade de medida (metros, porcentagem, pessoas, atendimento,
etc.) e funcionam como um termdémetro das alteragdes ocorridas, indicando mudanca de
realidade:
e Grau de consolidacdo das caracteristicas do “Modelo de Gestdo Curitiba” na PMC;

e Percentual de aplicagdo de tecnologias disponibilizadas para a PMC e
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e Percentual de satisfacdo dos clientes quanto aos servigos prestados pelo IMAP.

Principais Produtos - trazem a caracterizagdo/materializacdo dos objetivos,
traduzidos em servigos ou bens, que sdo entregues aos o6rgaos de finalidade. Os produtos tém
como caracteristica concretude e clareza na sua defini¢do, sendo passiveis de mensuragéo:

e Suporte técnico para o alinhamento e monitoramento do Plano de governo;
e Protocolo para verificacdo da aplicabilidade das caracteristicas do “Modelo de Gestdo

Curitiba”;

e Capacitacdo dos profissionais da PMC mediante semindrios, oficinas, cursos e
atividades em servico;

e Consultoria em gestdo aos 6rgaos da PMC;

e Tecnologias de diagnostico ¢ de modelagem organizacional, de planejamento e
métodos de aprendizagens disponibilizados;

e Site interativo na Internet e

e Banco de Sucesso.

Objetivos Estratégicos - elaborados no plano, retratam em grandes linhas o que fazer
para dar conta da missdo e de seus resultados esperados. O seu conjunto busca concretiza-los.
Dizem respeito as respostas as questdes provocadas pelo desejo de superagdo da realidade,
definindo o que se pretende alcangar ou onde se quer chegar num nivel de decisdo estratégica.
Seguem-se quais sdo eles:

e Articular os 6rgdos da administracdo publica municipal para que promovam, em

conjunto, o alinhamento do Plano de Governo e o seu monitoramento ¢ avaliagao;
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e Acompanhar e orientar os 6rgdos para aplicarem o “Modelo de Gestdo Curitiba”,
assegurando a gestdo estratégica, intersetorial, compartilhada, descentralizada e
voltada para resultados;

e Implementar agdes para o desenvolvimento das potencialidades, das competéncias
¢ das habilidades dos profissionais da PMC e

e Ampliar o compartilhamento do conhecimento sobre gestdo interna e externa a

PMC.

¢) Avaliacao do Sistema de Monitoramento e de Avaliacio

O conjunto de indicadores selecionados no planejamento estratégico do IMAP esta
disponibilizado no Sistema de Acompanhamento e Monitoramento do Plano de Governo,
ferramenta tecnologica para o acompanhamento sistematizado das realizagdes propostas em
termos de metas a serem alcancadas e dimensionadas no tempo de gestdo (4 anos). O sistema
teve sua primeira alimentacdo em dezembro de 2001 e se mostrou limitado para sua
finalidade, devido a alguns hiatos presentes e ndo superados, tais como a nao-identificagdo
dos vetores de desempenho que pudessem indicar as necessidades de investimentos nos
processos, nos recursos tecnolodgicos e nos recursos humanos, a fim de se obter o indicador
selecionado ou até de se dar condi¢des para implanta-lo ou implementéa-lo; uma inconstancia
na alimentagdo permanente dos dados e a necessidade de aperfeicoamento da cultura da
pratica avaliativa, considerando sua existéncia e permanéncia como um processo continuo de
aprendizagem organizacional.

Nestas condi¢des, o IMAP mantém o acompanhamento gerencial de seus produtos ¢
resultados, relacionados aos seus objetivos estratégicos, através de:

e reunides semanais de Diretoria Executiva;
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e relatorio gerencial de periodicidade anual, contendo informagdes
sistematizadas e consolidadas, preparado no ultimo trimestre do ano, visando a
subsidiar tanto a elaboracdo do Relatorio Anual da PMC como também a
direcionar as revisdes anuais do planejamento estratégico e

e relatorios trimestrais sistematizados, disponibilizando informacdes gerenciais

de curto prazo que embasam as decisdes do nivel estratégico.

d) Avaliacdo da estrutura organica

A avaliacdo da estrutura orgénica do IMAP mostra que, formalmente, a organizagdo
mantém uma verticalizacdo e hierarquizagdo com cargos ¢ unidades especializadas, mas ja
prevé possibilidade de uma maior integragdo em sua atuacdo através da supervisdo de
projetos. Contudo, o assessoramento aos clientes do IMAP ganhou aperfeigoamento nos
ultimos quatro anos, quando o instituto avancou na forma de trabalhar e traduziu este seu
perfil no que esta representado pela Figura 16. Pode-se observar que existe nesta nova
arquitetura organizacional uma preocupacao em se dar maior horizontalidade a estrutura e em
dota-la de maior proximidade, flexibilidade e agilidade no atendimento ao cliente sem,
contudo, abrir mao de suas areas de especialidade no tema gestio publica.

Associando sua estrutura atual a sua missdo e as suas atribuigdes, o IMAP cumpre
importante papel na pesquisa € no desenvolvimento de novas e melhores formas de
funcionamento e de estrutura organica, disseminando ferramentas do planejamento
estratégico, realizando atividades de capacitagdo e consultorias para outros oOrgaos
governamentais, produzindo eventos e pesquisas na area de desenvolvimento pessoal e, ainda,
conduzindo a¢des relativas a gestdo documental, ao gerenciamento de estagiarios, aos seguros

de vida dos servidores e a prote¢do do patriménio da Prefeitura.
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e) Avaliacido dos Dispositivos Legais

O arcabougo legal demonstra de forma clara como o IMAP esta definido quanto a sua
natureza ¢ a sua finalidade e esclarece sua composicdo de estrutura organica, dando-lhe a
caracterizacao de autarquia municipal. A readequagao das leis e decretos, ao longo do tempo,
permitiu que as atividades desenvolvidas pela organizacdo encontrassem respaldo legal dada
a sua natureza publica e, conseqiientemente, sua subordinacdo aos limites do aparato legal e

ao controle exercido pelos orgdos competentes.

f) Identificaciao dos objetivos financeiros/Plano orcamentario

A previsdo orcamentaria do IMAP ¢ feita baseada na série historica de recursos
financeiros do tesouro e de recursos proprios. A distribuicdo financeira interna também se da
baseada em série histoérica das Diretorias e do seu plano estratégico. A responsabilidade do
plano orgamentdrio do IMAP ¢ da Diretoria Financeira, que o elabora e o acompanha
disponibilizando-o para a Diretoria Executiva. Esta em consonancia com o preconizado pela
Lei de Responsabilidade Fiscal, bem como com a LDO e a LOA. O maior desafio é aumentar
a aproximagdo entre o orgamento ¢ o planejamento, que ainda acontecem em momentos

distintos.

g) Levantamento das publicacées técnicas

No levantamento das publicagdes técnicas foram localizadas um niimero consideravel
de publicacdes realizadas pelo IMAP, mas dado o foco do estudo, a selecdo se voltou para a
série de Cadernos publicados a partir de 1997, por apresentarem, no seu conjunto, temas

relevantes, apresentados a seguir:
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Decidindo Curitiba / Estratégia Geral Para a Cidade — registrou o movimento amplo
de diagnostico geral e local da cidade e as propostas de atuacdo integrada (Decidindo
Curitiba, 1999);

Modelo de Gestao Curitiba — sistematiza as reflexdes conceituais e as principais
praticas que inspiraram a trajetoria de construgdo, no periodo de 1997-2000, do
chamado Modelo de Gestdo Curitiba. Constitui-se num alicerce fundamental para os
préximos passos de consolidagdo e inovagdo do modo de governar a cidade. Pontua
um conjunto de cinco caracteristicas que determinam o modelo, as quais o
particularizam e o diferenciam dos demais, ou seja, imprime a sua marca. As
caracteristicas mencionadas sdo estratégica, compartilhada, descentralizada,
intersetorial e voltada para resultados. Reafirma o processo de pensar, agir e avaliar
na gestdo publica (Caderno Modelo de Gestao Curitiba, 2000);

A Metodologia da Arquitetura Estratégica e Sua Pratica — tem o intuito de
sistematizar conceitos ¢ praticas com o uso de uma tecnologia de gestdo que favoreca
a gestdo publica voltada para resultados (Caderno 3, A Metodologia da Arquitetura
Estratégica e Sua Pratica, 2000);

O Desafio da Pratica Avaliativa — traz a contextualizacdo da necessidade de maior
apropriacdo de instrumentos de avaliagdo e de sistemas e tecnologias de informagao.
E o esfor¢o para consolidar a cultura da pratica avaliativa como movimento de
transformacao da pratica gerencial (O Desafio da Pratica Avaliativa, 2000) e

O Aperfeicoamento da Acdo Integrada da PMC nos Territorios Priorizados — ¢
um registro de discussdes realizadas por representantes de secretarias da area social,
ocorridas em 2002, com o objetivo de fortalecer a agdo integrada da PMC nos
Territorios Priorizados. O objetivo do documento foi registrar o que, naquele

momento, representou um acimulo de conhecimento da Prefeitura em relagdo a
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intersetorialidade e a descentralizagdo (O Aperfeicoamento da Agao Integrada da

PMC nos Territorios Priorizados, 2002).

h) Levantamento de arquivos e de memorias de reunides e eventos importantes

A base desse levantamento se concentrou nos documentos arquivados sobre o
processo do alinhamento do Plano de Governo e sobre o processo de elabora¢do do Plano
Estratégico do IMAP, ja citados no item de Avaliagdo do Planejamento Estratégico do IMAP

gestdo 2001-2004.

Analise Critica das interfaces do Planejamento Estratégico com o BSC

A andlise do Planejamento Estratégico do IMAP buscou mapear as possibilidades de
adaptagdes, alteragdes ou inclusdes necessarias para que o BSC pudesse ser incorporado, a luz
da metodologia proposta por Kaplan e Norton, descrita para situagdes semelhantes.

Como resultante desta andlise critica do Plano Estratégico do IMAP e de suas
interfaces com a metodologia do BSC, evidenciou-se a existéncia de lacunas a serem
aperfeicoadas, visando a integragdo do scorecard ao plano atual, as quais serdo apresentadas a

seguir:

Analise da ambiéncia interna ¢ externa;

e Identificacdo dos seus clientes;

e Definicdo da estratégia organizacional;

e Aproximagdo entre o planejamento e o orgamento;
e Revisdo dos indicadores;

e Elaboracdo dos vetores de desempenho ¢
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e Alimentagdo constante do sistema de acompanhamento e de monitoramento.

Com a identificacdo deste conjunto de itens a serem aperfeigoados, ja se tem o
direcionamento do trabalho do grupo para a proxima fase, que ¢ a elaboracdo da versdo

preliminar do BSC.

5.4.1.2.2 Fase 4 — Elaboracao da Versao Preliminar do BSC

A fase 4 foi desenvolvida com a Diretoria Executiva usando os instrumentos
metodologicos (quadros e planilhas) propostos no modelo genérico. Tais instrumentos
metodologicos se mostraram suficientes e, no desenvolvimento do trabalho receberam
algumas alteragdes que o grupo julgou importantes e necessarias ao processo. Ou seja, com
um modelo genérico orientador, o grupo pode adapta-lo a realidade da organiza¢do do IMAP,
sem comprometimento da metodologia.

Participaram dessas reunides a Diretoria Executiva, com a presenca da
Superintendéncia, Diretoras e Coordenacdo Técnica das diretorias. A Presidéncia
acompanhou o processo com agenda de encontros definidas ao final de cada fase proposta.

Em todas as reunides e contatos procedeu-se, como rotina, a retomada quando
necessario dos conceitos essenciais do BSC, esclarecendo duvidas e destacando o momento
do trabalho. O processo vivenciado até entdo pelo grupo era relembrado para, em seguida,
termos a apresentacdo da pauta do dia. Os trabalhos foram desenvolvidos utilizando-se os
documentos, a sintese preliminar elaborada pela equipe articuladora, as planilhas e os roteiros

orientadores, sendo que, ao final das reunides, a avaliacdo entre a proposta da pauta e o
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efetivamente realizado era considerado pelo grupo que, na seqiiéncia, estabelecia a

necessidade de tarefas a serem vencidas até o proximo encontro.

As reunides com o grupo de trabalho tiveram duracdo média de trés horas; a

consolidagdo dos trabalhos se deu ao final de cada etapa ¢ de cada fase, bem como sua

disponibilizacdo aos participantes foi dada pelo sistema intranet — notes — , para reflexao,

analise e contribuigdes nos periodos entre as reunides.

Série de reunioes da fase 4

1* reunido - disponibilizagdo do material a todos os participantes,
apresentacdo da pauta da reunido e desenvolvimento do seguinte conteudo:
tema do BSC com maior nivel de aprofundamento, suficiente para embasar o
processo de construgdo do projeto do scorecard para o IMAP; apresentagdo da
analise critica do material, produzida na fase anterior; esclarecimento das
davidas e distribui¢do de tarefas para que cada Diretoria pudesse analisar e
rever a primeira parte do trabalho — atualizagdo do planejamento do IMAP —,
trazendo subsidios para a proxima reunido. O grupo de trabalho, neste primeiro
encontro, teve um grande volume de indagagdes sobre o BSC, demonstrando
grande interesse pela proposta e, na percepcdo dos mesmos, reconhecendo-a
como uma ferramenta importante a ser trabalhada para o aperfeigoamento da
gestdo estratégica, principalmente por ser parte integrante da metodologia da
Arquitetura Estratégica desenvolvida como capacitagdo para o corpo gerencial
da PMC. Pela existéncia desta interface do BSC com a Arquitetura Estratégica,
a adesdo ¢ o interesse do grupo da Diretoria Executiva foram bastante
facilitados. Ao final, a avaliagdo reativa verbal foi favoravel ao conteudo ¢ a

forma de condugdo do trabalho em grupo.
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e 2% reunido — retomado o produto da reunido anterior, e cada participante de
posse de suas contribuigdes quanto a atualizagdo do planejamento estratégico
do IMAP, foi possivel enriquecer as discussoes e reflexdes. O resultado dessas
reflexdes foi a utilizagdo das planilhas enquanto instrumento metodologicos,
primeiramente com o mapeamento dos elos relevantes de legitimacdo —

stakeholders — do IMAP.

Stakeholders do IMAP

Prefeito

Dirigentes :
e Secretarios e Presidentes de 6rgaos da PMC
e Articuladores dos Projetos-ancora
e Administradores Regionais
e Chefias
e Diretores

e (Qerentes

Servidores Publicos

Consultores externos

Outras Prefeituras

Camara Municipal

Universidades

Na seqiiéncia, o grupo destacou consensadamente os stakeholders mais importantes e

os transcreveu na planilha para proceder a analise tendo ao final o seguinte resultado:
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Andilise dos Elos Relevantes - quem sdo nossos elos relevantes, sob que critérios eles avaliam nosso desempenho e qual é nosso julgamento de desempenho conforme esses

critérios?

Elos/stakeholders

Critérios usados pelos elos para avaliar
Nosso desempenho

Nosso julgamento de desempenho

conforme esses critérios

Muito
bom

Bom

Razoavel

Ruim

Prefeito

Respostas as encomendas feitas diretamente ao IMAP

XXXX

Noticias/informacdes de outras fontes sobre a atuacao do IMAP na
PMC

XXXX

Propostas/projetos inovadores/importantes/relevantes elaborados
e encaminhados pelo IMAP

Secretarios e
Presidentes de
orgaos

Atendimento as demandas

Satisfacdo com relacio ao atendimento as demandas

Avaliacio da competéncia e da postura do consultor do IMAP

Importéncia politica do IMAP no contexto da PMC

R

Demandas/solicitacoes do IMAP para os orgaos

Dirigentes Administradores
das Regionais

Atendimento as demandas

Satisfacdo com relaciio ao atendimento as demandas

Avaliacio da competéncia e da postura do consultor do IMAP

Importéncia politica do IMAP no contexto da PMC

Demandas/solicitacdes do IMAP para o nivel regional

P

Chefias — Diretores
e Gerentes

Efetividade na parceria técnica do atendimento 2 demanda

!

Servidores

Qualidade das atividades de capacitacio

Pertinéncia da capacitacio

Abrangéncia da capacitacio

Consultores externos

Clareza na objetividade da demanda

Capacidade de decisao

Capacidade de pagamento

Outras Prefeituras

Imagem da PMC/grife

Competéncia pelo trabalho
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A seguir o grupo fez algumas consideragdes a respeito da historia evolutiva da missdo
do IMAP, resgatada através do Relatorio Anual do periodo de 1993 a 2001 (Quadro 15), ¢
passou a analisar em conjunto a missao, os valores e a visdao do IMAP.

A missdo do IMAP foi mantida por ser entendido que ela traduzia a razdo de existir da
organiza¢do. Quanto aos seus valores essenciais, o grupo propds alteragdes e, no tocante a
visdo, ela foi amplamente discutida, pois duvidas foram levantadas para uma melhor
definicdo, pelo grupo, do que era entendido como Escola de Governo. Ao final, houve a
convergéncia para a constru¢do da visdo imapiana. O exercicio fez um importante
balizamento dos integrantes da discussao, gerando a planilha onde tais defini¢des de consenso

foram registradas.

PLANILHA CONDENSANDO MISSAO, VALORES ESSENCIAIS E VISAO DO IMAP

MISSAO (porque existimos?)
Pesquisar, produzir e compartilhar conhecimento sobre gestao,
contribuindo com os orgéos governamentais para o aperfeicoamento
continuo da capacidade de aoverno.

VALORES ESSENCIAIS (em que acreditamos?)
Competéncia, compromisso, responsabilidade, trabalho em equipe, crenca/fe,
criatividade, pro-atividade, inovacdo, colaboracdo, coragem para produzir mudancas
e parcerias com dlientes e consultores

VISAO (o que queremos ser?)
Escola Aberta de Governo, com especialidade em Gestdo Publica, incentivando as inovagoes
nas Organizaces Governamentais

No encerramento da reunido ficou acertado que a produg@o seria organizada pela
equipe articuladora e disponibilizada via intranet/notes para a validacdo do conjunto
trabalhado na proxima reunido. Assim, o grupo se lancou ao proximo passo, sendo ele a

leitura de ambiéncia (interna e externa), cujo primeiro esboco também foi definido pelo grupo
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como tarefa a ser desenvolvida para a reunido seguinte. Na avaliacdo da reunido de trabalho, o
grupo reconheceu a facilidade do dominio do conteudo até aqui trabalhado, porém referendou
a dificuldade de se vivenciar a aplicacdo da metodologia até se obter consenso e balizamento

no entendimento dos conceitos.

e 3" reunido — pela manutencdo do interesse do grupo, o retorno das
contribuicdes para a validagdo do produto da reunido anterior aconteceu de
forma bastante tranqiiila e segura. Desta forma, o inicio da reflexdo sobre
ambiéncia pdde ganhar corpo rapidamente pelo esbogo preliminar,
contribuicdo trazida por cada integrante. A leitura de ambiéncia interna e
externa montou o cenario onde foi possivel observar como a discussio,
contando com a presenca dos participantes, foi rica em informagdes
acumuladas pela atuacdo e experiéncia de cada um dos profissionais. O
trabalho se desenvolveu ndo em planilhas individuais, mas com o apoio do Flip
Chart, facilitando a visualizagdo e a participagdo do grupo na construcdo da
analise do ambiente (externo e interno), suas ameacas ¢ oportunidades e os
pontos fortes e fracos da instituicdo. O tempo dispendido foi bastante
consideravel, principalmente no refinamento das oportunidades e nas ameagas
versus pontos fracos e fortes da organizacdo. Desta leitura de ambiéncia houve
a indicacdo das competéncias a serem desenvolvidas, considerando os fatores
favoraveis e adversos. Para isto a revisitagdo ao plano estratégico foi

necessario, onde foram ponderados os objetivos propostos.



Analise sucinta da ambiéncia

Melhoria da imagem;

Busca por aumento da satisfacdo do nosso cliente preferencial, o
Prefeito;

Nosso conjunto preferencial de clientes, dirigentes ¢ Administradores
Regionais estdo razoavelmente satisfeitos;

Necessidade de um melhor mapeamento/informagdo objetivos e claros
da situagdo de cada cliente —orgdo/projeto-ancora/administrador
regional;

Nossa equipe precisa ser melhor dimensionada e ter investimento
continuo na sua preparagio para atuar;

Precisamos melhorar nossa capacidade de inovagdo/provocagio;

Precisamos compartilhar as experi€ncias sobre gestao;

Precisamos melhorar o sistema de verificagdo do nosso desempenho,
enxergar resultados e capitalizar;

Precisamos publicar nossas producdes.
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Ao final, coube novamente a equipe articuladora o compromisso de organizar em

planilhas o contetido trabalhado e de disponibiliza-lo no meio eletrénico notes. A Diretoria

Executiva coube o compromisso de analisar o conteudo para validagdo do mesmo na proxima

reuniao.



Analise da Ambiéncia Externa e Interna

Ameacas

- Resultado das elei¢des para
Presidente e Governador;
- Alteracao da forca politica do
grupo governamental;

- Manutencao da equipe/idéia e
clima no 2° mandato do Prefeito;
- Desafio de aumentar a adesdo
das liderangas;

- Populagdo com baixo
reconhecimento da Curitiba
“Capital Social”;

- Aproximagao com a
comunidade/sociedade/cidadao de
forma pouco consistente/efetiva;
- Necessidade de aumentar o
reconhecimento da importancia
do papel do IMAP para a gestao
publica;

- Diferentes niveis de aceitagao dg
IMAP pelos o6rgaos e dirigentes;
- Implementagdo da Lei de
Responsabilidade Fiscal;

- Lacunas na producao de
informacao.

AMBIENTE EXTERNO

AMBIENTE INTERNO

Pontos Fortes
- Retomada das estratégias
pelas Diretorias;
- Contratagdo de consultorias
com bons retornos;
- Funcionamento por grupo/
tarefa;
- Abertura para receber o
novo (inovagdes);
- Trabalho externo com
outros 0rgaos;

- Esfor¢o na produgéo de
conhecimento (publicagdes e
papers);

- Amadurecimento gradual da
equipe técnica;

- Reunides entre técnicos e
Diretoria Executiva para
atualizagdo/troca de
experiéncia e
informagdo/comunicacao;

- Mudanga de prédio, com
nova proposta de espago
fisico;

- Convite e participagdes em
eventos sobre gestdo publica.

Pontos Fracos
- Dispersao no foco por
dificuldades de
operacionalizacdo;

- Baixo conhecimento
organizado sobre o
conjunto dos 6rgdos que
atende;

- Alguns técnicos com
preparo insuficiente
frente a complexidade do
trabalho;

- Dificuldade de
estabelecer qualidade e
de quantidade no quadro
funcional do IMAP;

- Dificuldade de
funcionamento entre
Diretorias e Supervisao;
- Dificuldade na gestdo
do nosso plano
estratégico (conjunto de
indicadores);

- Pouca utilizagdo dos
recursos tecnoldgicos;

- Baixa capitalizagdo dos
trabalhos aue desenvolve

Oportunidades

- Desejo de consolidar as
praticas iniciadas;
- Necessidade de acdo;
- Aceitacdo e adesdo de alguns
orgaos e dirigentes;

- Necessidade de alinhar/focar
para dar visibilidade as agdes
governamentais;

- Volume de recursos
financeiros para capacitagao
dos servidores (fonte externa);
- implementacdo da Lei
“Estatuto da Cidade™;

- Movimentos feitos pelo
IMAP, reconhecidos na PMC;
- Cidade de Curitiba - marca
conhecida/grife;

- Participagdo em eventos de
importancia na area publica;
- Recebimento de convites
para palestras em
seminarios/eventos.
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4 reuniio — como nas reunides anteriores houve, de inicio, um resgate dos
passos até aqui alcangados e a validagdo dos contetidos trabalhados,
representados nos produtos das planilhas. Para o tema estratégia, que € o
objeto maior dessa reunido de trabalho, a equipe articuladora optou por uma
apresentacdo sobre estratégia no ambiente organizacional, visando a dar corpo
a discussdo do grupo através de conceitos essenciais para o trabalho a ser
desenvolvido nesta fase. Ao final, foi possivel termos a formulacdo da
estratégia organizacional, através dos temas estratégicos que foram elencados
apos exaustiva discussdo visando a garantir a convergéncia do entendimento de

cada um participantes aos conteudos tratados.

Temas Estratégicos

e Imagem da organizacdo
e Exceléncia operacional
e Forca de trabalho motivada e preparada

e Inovagdo de produtos e servigos
e C(Cliente conhecido

E importante ressaltar que o grupo verificou se os temas estratégicos estavam bem

definidos; para tanto, utilizou os seguintes questionamentos, preconizados por Motta (1999):

Adequacdo — As alternativas estratégicas escolhidas respondem diretamente as
necessidades, demandas e apoios externos? Como essas alternativas podem ser
vistas em funcdo das oportunidades e das ameacas identificadas?

Validade — Sao estratégias realistas, confidveis ou excessivamente pessimistas

ou otimistas? S3o baseadas em informagdes precisas?
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e Viabilidade — A organizacdo possui os recursos humanos, financeiros,
materiais e tecnoldgicos para implementar as estratégias selecionadas? Se nao,
¢ possivel adquiri-los em tempo habil?

e Vulnerabilidade — Os riscos previstos nas estratégias vao além dos
razoavelmente esperados no contexto em que se pretende trabalhar? Existem
incertezas de curto prazo? Fatores potencialmente danosos sdo passiveis de
ocorréncia a curto prazo?

o Flexibilidade — As estratégias podem ser modificadas para atender a
desenvolvimentos provaveis e imprevistos? Podem ser alteradas dentro dos
limites aceitaveis de custo? Existem possibilidades de recuperagdo (ou uso
alternativo) de investimentos ja realizados em outras alternativas?

e Coeréncia — As estratégias escolhidas possuem alguma contradig@o entre si? A
implementacdo de uma prejudica, de alguma forma, a execugdo da outra?

e Apoio — Existem bases de apoio politico e comunitario para a implementacao
das estratégias? Sdo aceitdveis e compreendidas pelas pessoas envolvidas na
gestdo, principalmente os gerentes? E possivel desenvolver compromissos

internos a partir dessas estratégias?

O grupo finalizou este conjunto de 4 reunides de trabalho com forte interesse no
material até aqui produzido e, no momento da construcdo dos temas estratégicos, ficou
bastante evidenciado o baixo consenso sobre o que era a estratégia do IMAP. Essa evidencia
foi possivel pela propria metodologia do BSC, onde a estratégia organizacional ¢ destacada
por ser ela o centro do sistema de gestdo, o que ndo havia sido vivenciado desta maneira na

construcao do plano estratégico do IMAP.
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Para a continuidade das reunides houve necessidade da equipe articuladora organizar o
material até aqui produzido pelo grupo. A organizacdo mencionada passou pela
sistematizacdo dos conteudos e pela verificacdo dos passos metodologicos. A seguir, 0
material foi disponibilizado no sistema notes, objetivando oportunizar a analise do conteudo

pelos participantes durante o periodo que antecederia as proximas reunioes.

e 5%reunifo - A reunido inicia com a retomada do contetido até aqui trabalhado
e com a validacdo do produto até entdo gerado pelo grupo. O objetivo
especifico, a partir desta reunido, ¢ gerar o primeiro esboco do mapa
estratégico do IMAP; para isso, foi necessaria a apresentagdo pela equipe
articuladora do tema foco — mapa estratégico ¢ a metodologia para sua
construcdo. A elaboragdo do mapa estratégico do IMAP iniciou com o
consenso de manter as perspectivas indicadas no BSC para organizagdes
publicas sendo que o grupo, por unanimidade, estabeleceu que, na perspectiva

do cliente, seriam inseridos os dois mais importantes — Prefeito e Dirigentes.

A conducdo dos trabalhos proposta pela equipe articuladora foi o de aplicar a
metodologia proposta pelo modelo genérico contemplando os seguintes passos:
e Discutir e construir um conjunto de potenciais objetivos estratégicos para cada
uma das quatro perspectivas do scorecard;
e Selecionar de trés a quatro objetivos estratégicos para o mapa estratégico do

BSCe

e Descrever detalhadamente cada objetivo estratégico.
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O primeiro esbogo do mapa estratégico para o IMAP se deu apds varias reunides ¢ esta

representado a seguir:

Missao
“Pesquisar, produzir e compartilhar conhecimento sobre gestao, contribuindo
com os 0rgdos governamentais para o aperfeicoamento continuo da capacidade

de governo”.

Forga de
Temas . A Inovacio de
Clientes Imagem da Exceléncia trabalho ¢
- . s~ . . produtos e
Estratégicos conhecidos organizacio operacional motivada e servicos
preparada ¢
Scorecard Corporativo
Perspectivas Objetivos Estratégicos
Dirigentes o
. Geragiio de Sat;sfaf;ao em
Perspectiva dos produtos ¢ de relagdo aos . Satisfagdo com
. N produtos e a Satisfacdo em N
i beneficiari informagdes uteise | do IMAP relacio a0 IMAP relagdo a imagem
clientes/beneficlario  ojovantes que  iMagem do ¢ do IMAP
apdiem o processo
decisorio
Perspectiva Programagio ¢ kgragﬁo do Aumento de recursos
. . execucdo do que foi orgado or¢amento proprios e
Financeira 4 ao planejamento novas fontes de recursos
Perspectiva dos Buscar Desenvolver processo Desenvolver, produzir e Produzir e
0CESSOS exceléncia para avaliagdo disponibilizar ferramentas publicar
p nos permanente do macro metodoldgicas compativeis produgéo
internos processos alinhamento e gestdio ~ com as demandas dos clientes  (papers, rtigos,

inten“\)s‘\ A c*emos)

Fechar lacunas de Desenvoljer sistema | | .
Fortalecimento

Perspectiva do

. capacitagdo — de informacgao para Manter trocas de .
Desenvolvimento A . . A interno e externo da
L competéncias e avaliagdo e experiéncias imagem institucional
Institucional habilidades aprendizado &

e 6" reuniiio - A equipe articuladora organizou o material produzido e prestou
contas aos integrantes na reunido seguinte. O grupo validou a construcio
proposta do BSC para o IMAP e iniciou a elaboragdo de uma proposta de
mensuragao dos objetivos estratégicos com a defini¢ao de metas, indicadores e

vetores de desempenho e o estabelecimento das iniciativas estratégicas. O
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grupo trabalhou num clima de interesse, pois foram pensados novos desafios e
metas a serem perseguidos. Associado a isso houve um certo grau de incerteza
no estabelecimento de tais metas, dada a falta de referencial para algumas
delas. Ao final, obteve-se a versdo preliminar do BSC (Anexo A), o que
encerrou o momento de elaboracdo passando entdo, na seqii€ncia, para o

momento de implementac¢do do scorecard.

5.4.2 Momento de Implementacao

5.4.2.1 Etapa 11l — Validar o BSC

5.4.2.1.1. Fase 5 — Refinamento da Versdo Preliminar do BSC

O refinamento da versao preliminar do BSC aconteceu com o grupo refletindo sobre a

proposta, entendendo o quanto ela poderia representar uma alavancagem para a institui¢do no

seu proprio aperfeicoamento da gestdo publica, em consonancia com o modelo de Gestdo

Curitiba.
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5.4.2.1.2 Fase 6 — Validagdo da Proposta Final do BSC

A revisdo do conteudo da sintese até aqui proposto para o BSC institucional foi
apresentada pela equipe articuladora, com o intuito da permitir & Diretoria Executiva proceder
a sua validacdo. A validacdo foi dada em consenso, e o grupo referendou o trabalho para a
etapa seguinte, recomendando que fosse elaborada uma proposta de implantag@o do scorecard
institucional pela equipe articuladora, com o desafio de ser um plano capaz de disseminar a
proposta por toda a organizacdo, envolvendo todos os niveis e promovendo a difusdo do

conhecimento do método BSC como importante ferramenta para o aperfeicoamento da gestao.

5.4.2.2 Etapa 1V — Implementar, Monitorar e Acompanhar o BSC

O acompanhamento da aplicacdo do modelo genérico do BSC no IMAP foi encerrado
nesta etapa do trabalho, por questdes de tempo e¢ dados alguns fatores intervenientes que
postergaram a continuidade do trabalho pela equipe.

As recomendacdes feitas a equipe articuladora para a retomada do processo de
implementacdo do scorecard no IMAP se fundamentam na metodologia proposta e devem
contemplar os conteudos da fase 7 e 8, além dos anseios da Diretoria Executiva, explicitados
na fase 6.

Para a fase 7, que trata da implementagdo do scorecard, a equipe articuladora deve
preparar um plano de implementacdo com a disseminacdo e prever a interligacdo do sistema

de informagdo nos diferentes niveis do IMAP. A identificacdo de projetos/programas/agdes do



214

orgdo, que impactam diretamente os objetivos estratégicos nas diferentes perspectivas, sao
objeto de atengdo. As lacunas existentes para que os objetivos estratégicos sejam cumpridos
sdo igualmente importantes e devem ser mapeadas e instituidas para compor um contexto de
sucesso na incorporagdo do scorecard. Na disseminagdo, a comunicagao deve ser estabelecida
de forma a dar condicdes para que todos os servidores da organizacdo possam estar
compreendendo a proposta, bem como para que possam adquirir o conhecimento necessario
para sua adesdo e envolvimento no processo de forma clara e objetiva. Este plano deve
dimensionar as atividades, os prazos e os recursos envolvidos que, submetidos aos decisores,
trara viabilidade ao scorecard organizacional.

A fase 8 objetiva a execugdo e o acompanhamento do plano de implementa¢do, com o
aval e o envolvimento das liderancas — Diretoria Executiva. A constituicdo de uma equipe de
facilitadores para a disseminacdo e o compartilhamento das informacdes sobre o BSC na
organizagdo pode ser uma alternativa onde dois movimentos de sustentacdo ao processo sejam
contemplados. O primeiro, no sentido de disseminar conhecimento ¢ informagdes; o segundo,
no mapeamento de fatores catalisadores da implementagdo, bem como dos pontos criticos
existentes que possam comprometer 0 processo.

A Diretoria Executiva e sua equipe de implementacdo devem ter encontros regulares
para acompanhamento do processo e de seus acontecimentos, entendendo que nesta
implementacdo criam-se necessidades de mudancas, alteracdes e adequagdes para que a
organizacdo, com sinergia e foco, execute sua estratégia. Portanto ¢ um processo de
aprendizado organizacional onde novas questdes e situacdes sdo trazidas a discussdo. Interagir
harmonicamente 0 que mudar com 0 porqué mudar permite o desenvolvimento de novas
habilidades e capacitagdes que contribui qualitativamente para a consolidagdo do BSC na

organizacao.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Sobre tudo o que foi apresentado até aqui, descreveremos nesta parte as conclusoes ¢
recomendacdes possibilitadas por este estudo, conscientes do ndo-esgotamento do tema. Os
questionamentos formulados como sugestdes para estudos futuros visam a aquisicdo de
conhecimentos revoluciondrios, induzindo o desenvolvimento de novas praticas para as
organizagdes governamentais pautadas na gestdo estratégica voltada para resultados.

O presente trabalho teve como principal foco de atengdo o exame do grau de aplicacdo
de um modelo do BSC num 6rgéo publico, objetivando o aperfeigoamento do processo de
gestao estratégica em prol do desempenho de suas atividades.

Num primeiro momento, foi compreendido o método BSC, envolvendo sua
concepgdo, seus conceitos, sua metodologia para a area privada e suas possibilidades de uso
para a area publica. Dada a especificidade do ambiente de governo onde o estudo de caso foi
desenvolvido, houve necessidade de aprofundar o tema da reforma do Estado e do processo de
transformagdo que a administragdo publica vem sofrendo nos ultimos tempos, seu contexto
atual e suas perspectivas futuras, que passaram ento a integrar o corpo do trabalho.

A seguir, foi possivel a construgdo de um modelo genérico do scorecard para 6rgio
governamental gragas ao embasamento obtido com a fundamentagdo tedrica. O modelo
desenvolvido respeitou todas as fases consideradas essenciais para a elaboracdo e
implementa¢do de um BSC. Desta forma, a sistematica proposta contemplou uma seqiiéncia
logica de momentos, fases e etapas que propiciaram sustentabilidade ao processo e clareza a
sua aplicacdo.

O estudo de caso aplicado desenvolveu a sistematica sugerida pelo modelo genérico,

tendo como objetivo a incorporagdo do BSC ao planejamento estratégico do 6rgao e visando a



216

potencializacdo de seus pontos fortes, bem como a superagdo dos pontos fracos internos ou
oportunidades para a melhoria, tendo como pano de fundo a proposta de adogdo de uma
gestdo estratégica voltada para resultados.

As ectapas e as fases referidas em cada um dos momentos (elaboracdo e
implementacdo) do modelo constituiram-se em passos metodologicos trabalhados no estudo
de caso — IMAP. Ao se vencer cada etapa e fase, obteve-se como resultado um
aperfeicoamento gradativo do sistema gerencial existente que enfocou agdes inerentes ao
processo da metodologia do BSC, apresentadas a seguir:

e Revisdo de todo o plano estratégico;

o Defini¢ao ¢ melhor caracterizacdo da clientela;

o Consenso sobre a estratégia do o6rgéo;

e Reelaboragdo de um conjunto de objetivos e de medidas de desempenho;

o FElaboragdo dos vetores de desempenho;

e Incorporagdo de novos indicadores de desempenho;

¢ Distribuicao de responsabilidades;

e Aproximagdo do orgamento a programagao e

e Reflexdo sobre a construgdo da cadeia de relagdo de causa e efeito entre as

unidades.

O processo vivenciado durante o cronograma e os produtos e resultados obtidos

permitem inferéncias basicas:
e O modelo desenvolvido para a incorporacdo do BSC ¢ possivel de ser implantado em
orgdo publico a partir do seu planejamento estratégico, resguardando a natureza e a

finalidade publica e
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e A aplicacio do BSC ndo interfere nas politicas de planejamento estratégico
implementados na area governamental, vindo a complementa-las e potencializa-las.

O resultado importante dessa dissertagdo ¢ a possibilidade de demonstrar, como
contribui¢do cientifica, a experimentacdo de uma tecnologia de gestdo inovadora originaria do
setor privado, mas com grande adaptabilidade para um ambiente de governo, podendo ser
utilizada como forte indutor na superacdo das lacunas ainda existentes na administragdo
publica gerencial.

Finalmente, no intuito de sintetizar a conclusdo do trabalho, vale destacar que a pouca
atencdo dada a cultura e a pratica avaliativa do desempenho das a¢des governamentais possa
ser, talvez, a mais grave ameaca que o governo venha a enfrentar perante a sociedade.

Como ampliagdo deste trabalho, sugere-se uma pesquisa que procure avaliar a
implementacdo do BSC num 6rgao publico onde este ja esteja em operagao. Esta sugestao se
reveste de importancia visto que a avaliacdo do desempenho nas instituicdes governamentais
¢ um tema em evidéncia, contrapondo-se a uma escassez de experiéncias demonstrativas do
uso de metodologias para esta finalidade.

Incentivar a aplica¢ao da metodologia do BSC, principalmente nas esferas de governos
municipais, pode potencializar melhorias nos processos que impactam diretamente na
satisfacdo do usuario. Pode-se admitir esta possibilidade pela perspectiva do beneficiario estar
prevista como dimensao de analise no scorecard.

Seria util aprofundar o estudo sobre como os 6rgdos governamentais, frente aos
desafios postos pela Lei de Responsabilidade Fiscal, se beneficiardo do BSC nas adaptagdes

preconizadas pela referida lei no que tange aos processos de or¢amentos ¢ de planejamento.
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Desenvolver métodos de desdobramento do BSC, do nivel organizacional ao nivel
individual, como uma alternativa de respaldar as politicas de remuneragdo baseadas em
desempenho ¢ demanda ja presente nas agendas dos gestores publicos.

Explorar os atributos caracteristicos das institui¢des publicas que possam categorizar
fatores de sucesso e de insucesso nos processos de elaboracdo e de implementagcdo do BSC

configuram a identificacdo de causas comuns de sua ocorréncia.
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