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RESUMO

O presente trabalho versa sobre a melhoria de desempenho no setor publico. E que vem ao
encontro do principio constitucional da eficiéncia, que traduz-se no controle de resultados,

atingimento de metas e na melhoria dos servicos publicos oferecidos a sociedade.

A ferramenta escolhida para promover essa melhoria € o Balanced Scorecard que
inicialmente foi desenvolvido pelos autores Kaplan e Norton para o setor privado, mas com

alguns ajustes e aconselhamentos dos préprios autores adapta-se perfeitamente ao setor publico.

O trabalho mostra que a gestdo do or¢amento publico aliado as ferramentas propostas do
Balanced Scorecard € capaz de medir e avaliar, através de indicadores/medidas de desempenho,

se a entidade publica esta cumprindo suas estratégias e para onde a institui¢do esta caminhando.

Ao longo do estudo é demonstrado que os governantes ja possuem em seu dominio o
plano estratégico e o plano tdtico para construirem seu Balanced Scorecard. Sendo que o plano
plurianual € a real expressdo estratégica do governo (plano estratégico) e o orcamento € a real

expressao das acdes / inciativas do governo (plano tatico).

Por fim, o trabalho apresenta a constru¢do do Balanced Scorecard e o desenho do mapa
estratégico do Departamento Municipal de Agua e Esgotos / DMAE - autarquia da Prefeitura
Municipal de Porto Alegre. Sendo criado indicadores/medidas de desempenho de tendéncia e
resultado no intuito de medir e avaliar as acdes dessa autarquia em sua busca de melhoria de

desempenho e transparéncia na gestdo do orcamento publico.

Palavras-Chaves: Or¢camento Publico. Estratégia. Balanced Scorecard.



ABSTRACT

The present work speaks to the improvement of the performance in the public sector. It is
directly related to the constitutional principle of efficiency, that is realized in the control of
results, achievement of previously established goals and the improvement of the public service

offered to society.

The tool chosen to promote this embitterment is the Balanced Scorecard wich inicially
was developed by the autors Kaplan and Norton for the private sector, but with some adjustments

and consultation of the original autors this can be perfectly adapted for the public sector.

The work shows that the administration o the public budget combined with the to tools
proposed by Balanced Scorecard is capable of measuring and evaluating, by indicaters and
measures of improvement weather or not the public entity is accomplishing its strategies and

moving in the desired direction.

Throughout the study it is demonstrated that the governors already possess in their power
a strategic and a tactical plan to build their own Balanced Scorecard. Being that the plurianual
plan is a real strategic expression of the government (estrategic plan) and the budget is the real

expression of the action / inciatives of the government (tactical plan).

In conclusion this work presents the construction of the Balanced Scorecard and the
design of the strategic map of Departamento Municipal de Agua e Esgotos / DMAE da
Prefeitura Municipal de Porto Alegre. Having Created indicators / measures of improvement of
tendency and results with the intent of avaluating and measuring the actions of this department in
search of the embitterment of the improvement and transparency in the administration of the

public budget.

Keywords: Public budget. Strategie. Balanced Scorecard
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1 INTRODUCAO

Em meio a escandalos politicos, desvios de verba publica e Comissdo Parlamentar de
Inquérito que vem ocorrendo no Pais na atualidade, elaborar um trabalho sobre melhoria de
desempenho no setor publico € um tanto constrangedor. Porém necessario. E que vem ao
encontro do mandamento constitucional da eficiéncia, o qual foi inserido pela Emenda
Constitucional n° 19 / 98 entre os principios constitucionais da administragdo publica. Esse
principio traduz-se no controle de resultados, atingimento de metas e na maior qualidade dos

servigos publicos oferecidos a sociedade.

A busca pela melhoria de desempenho no setor publico, além de estar consonante com o
principio da eficiéncia, atende também a Lei Complementar 101/2000, denominada de Lei de
Responsabilidade Fiscal, que visa contribuir para maior controle, organizacdo e transparéncia da

gestdo de recursos publicos do Pais.

Por fim, ao contrdrio da visdo do escritor e editor H.L.Mencken, que, em seu obra
denominada Livro dos Insultos, afirmou acreditar que todo o governo € ruim, e que as tentativas
de melhord-lo sdo um imenso desperdicio de tempo, entende-se que a gestdo publica pode ser
melhorada, sendo as ferramentas como o Balanced Scorecard armas essenciais no arsenal da
mudanca. Porém, para obter-se €xito na sua implementacio pelo setor publico, o BSC precisa ser

alinhado e integrado a gestdo or¢amentaria.

O objetivo geral desse trabalho; por isso, € propor o modelo de Balanced Scorecard

como ferramenta na avaliacdo de desempenho da Gestao do Or¢camento Publico.

O objetivo especifico desse trabalho € criar indicadores de desempenho dentro das quatro
perspectivas do Balanced Scorecard (aprendizado-processo-financeiro e clientes) com base no

Orcamento Publico a fim de buscar constante melhoria no desempenho nos servigos de
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tratamento de dgua potével do Departamento Municipal de Agua e Esgotos para a sociedade de

Porto Alegre / DMAE

Sabe-se que as empresas do setor publico ndo buscam o retorno financeiro como resultado
final de suas operacdes. Ao invés disso, buscam cumprir missdes elevadas que visam a
melhoria e ao bem-estar da sociedade. Como s3o organizacdes concentradas na missdo, elas
devem alterar a arquitetura padrdo do Balanced Scorecard, elevando a fun¢do da missdo e dos

clientes, reduzindo assim a influéncia dos indicadores financeiros.

Logo, a implantagdo do Balanced Scorecard no setor publico ndo € tarefa simples, pois o
mesmo foi originalmente criado tendo-se em mente a empresa que busca o lucro. Assim, sua
estrutura bdsica deve ser modificada para que as organizacdes do setor publico o utilizem com

SucCe€sso.

Todavia, os indicadores financeiros ainda ocupam um lugar de destaque na estrutura
global. Trabalhar com eficiéncia e gerar valor a custos mais baixos serdo sempre de vital

importancia em qualquer organizacio, independente da posicao que ocupe.

Para melhor compreensdo e conhecimento progressivo, o0 presente trabalho esta
organizado da seguinte forma: No capitulo 2 sdo apresentados os conceitos e os instrumentos do
Orcamento Publico. O capitulo 3 s@o descritas as etapas da Gestao Estratégica. E no capitulo 4
sdo apresentados os conceitos, a evolucdo e a interacdo do Balanced Scorecard com a gestdo do

orcamento publico

Por fim, no capitulo 5 ¢ apresentado o caso pratico, onde é elaborado o Balanced

Scorecard e o desenho do mapa estratégico com base na gestdao do or¢camento publico do DMAE.
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2 ORCAMENTO PUBLICO

O presente trabalho apresenta primeiramente um estudo sobre o orcamento publico,

desde sua origem, bem como sua evolugdo e definicao.

2.1 ORIGEM DO ORCAMENTO PUBLICO E SUA EVOLUCAO NO BRASIL

Segundo a imensa maioria dos estudiosos da drea, um dos marcos fundamentais para a
origem do orcamento publico ocorreu no século XIII, mais precisamente em 1215, na Inglaterra.
Ele remonta ao momento em que a Carta Magna foi imposta ao rei Jodo Sem-Terra (John
Lackland) pelos senhores feudais, objetivando limitar os poderes de arrecadagdo do rei. O
referido documento ndo era exatamente uma constituicdo democratica, até porque ndo foi produto
da pressdo e vontade popular, mas a expressao dos nobres, interessados em escapar do até entdo

ilimitado poder discriciondrio do rei em matéria tributdria.

Entretanto, constitui-se, o referido documento, numa das bases historicas do
parlamentarismo inglés e o inicio da evolugdo histérica do Or¢amento Publico, que , ndo muito
tempo depois, ja se apresentava com limita¢des as despesas do governo e com o estabelecimento
de sua periodicidade anual, a qual formou a base de como apresenta-se, hoje, em todas as

democracias.

Nos Estados Unidos, a Declaracdo de Direitos do Congresso da Filadélfia, elaborada em
1787, implantou a exigéncia da prética orcamentdria. Na Franca a instituicdo or¢amentéria
surgiu posteriormente a ado¢do do principio do consentimento popular do imposto outorgado
pela Revolugdo de 1789. No periodo napolednico, claramente autoritdrio, o controle
representativo sobre a criacdo de impostos ndo foi respeitado, sendo essa uma das poucas

oportunidades em que o principio foi infrigido.

No sentido sintetizar o0s principais acontecimentos no Brasil desde o periodo Colonial,

Imperial até os dias de hoje (Reptiblica) elaborou-se um quadro dos fatos mais relevantes:
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Quadro 1 - Histérico do Orcamento Piblico no Brasil

Fato / Ano Descricao
Na época o que mais inquietava aquelas pessoas era a espoliacdo tributdria praticada pela
“Coroa Portuguesa” as coldnias de “Além-mar”. No Brasil, foi o movimento nacionalista de
Inconfidéncia maior importincia na drea de Financas Publicas, ao suspender a cobranga dos impostos
Mineira atrasados. Segundo Giacomoni (2005 p.52) as autoridades fizeram abortar o movimento,
1789 comprovando que havia mais disposi¢do em fugir do fisco portugués e menos consciéncia

politica em prol da independéncia da Coldnia.

Transferéncia Foi implantado o Erdrio Régio, nos moldes de Potugal, para administrar as Financas e o

Familia Real para o
Brasil - 1808

Patrimo6nio Piblico do “pais” Brasil, através, segundo Fortes (2002 p.31) do Alvara de 28
de Junho de 1808 , baixado por D. Jodo VI que organizava a elaboracdo dos orcamentos e
contabil.

Independéncia do
Brasil - 1822

Inicio do processo de abertura democratica, com a criacdo do Parlamento, que hoje
desempenha o controle das Financas Publicas nos niveis Federal, Estadual e Municipal.
Poubel de Castro (2004 p.45) acrescenta além do fato da Independéncia do Brasil, a
promulgacdo da Constitui¢do dois anos depois como outro marco inicial.

Levantamento da
Situacao do Tesouro
Nacional 1914

Por exigéncia do Governo Inglés, para conceder um empréstimo ao Brasil, foram realizados
exaustivos trabalhos a fim de levantar a real situagdo econdmico-financeira do Tesouro
Nacional, compreendendo todas as receitas e despesas da Unido.

1922 ¢ 1939
Padronizagdo

Aprovagdo do Cddigo de Contabilidade da Unido (1922); Padronizacdo dos Orgamentos e
Balangos Estaduais e Municipais (1939) — reducdo do niimero das classificagdes de receita
de 2.185 para 57.

Sangdo da Lei 4.320
17/03/1964

Lei que institui as normas de Direito Financeiro para a Unido, Estados, Municipios e
Distrito Federal, inclusive a concep¢do do Orgamento-Programa.

Expedicao do
Decreto-Lei  200/67

Esse Decreto regulamentou o Orcamento-Programa, delineando de forma clara os
principios que norteiam a elaborag@o de planos e programas governamentais.

Expedicao do
Decreto Federal
71.353/72

Institui o Sistema de Planejamento Federal, consolidando, assim, a ado¢do do Orgamento-
Programa no Brasil.

Constituicio Federal
de 1988

Institui a Lei de Diretrizes Orcamentdrias e determina, no art. 163, I, que, em Lei
Complementar, disponha-se sobre normas de finangas publicas, e, no art. 165, § 9°, que,
também em Lei Complementar, disponha-se sobre exercicio financeiro, a vigéncia, os
prazos, a elaboracdo e a organizagdo do PPA; LDO e LOA.

Lei Complementar
10172005 e Lei
10.028/2000 (crime)

Lei de Responsabilidade Fiscal — Estabelece normas de financas publicas voltadas para a
responsabilidade na gestdo fiscal, e de acordo ¢/ art. 163, I, da CF. J4a a Lei n° 10.028 — Lei
de Crimes — Define crimes vinculados ao desrespeito a responsabilidade fiscal.

Fonte: Adaptado de

BEZERRA FILHO, 2004; GIACOMONI, 2005; CASTRO, 2004; FORTES, 2002 ;

CONSELHO REGIONAL DE GOIAS - CRC/GO, 1996.
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2.2 CONCEITOS E DEFINICOES DO ORCAMENTO PUBLICO

Na visdo de Fortes (2002, p. 70) o orcamento “ E uma prévia autorizacio do Legislativo
para que se realizem receitas e despesas de um ente publico, obedecendo a um determinado
periodo de tempo.” que permite verificar a real situagdo econdmica do Estado, evidenciando o

nivel e a distribui¢do dos seus gastos nas diversas dreas de atuacao.

Esse autor complementa dizendo que orcamento € um processo de planejamento continuo
e dinAmico de que o Estado se utiliza para demonstrar seus planos e programas de trabalho, para
determinado periodo. Ele abrange a manuten¢do das atividades do Estado, o planejamento e a

execuc¢do dos projetos estabelecidos nos planos e programas de Governo.

Ja Silva (2003, p. 26) considera que o estudo do orcamento:

Pode ser considerado do ponto de vista objetivo ou subjetivo. Sendo assim, no aspecto
objetivo, designa o ramo das Ciéncias das Financas que estuda a Lei de Orcamento e o
conjunto de normas que se refere a sua preparacdo, sancdo legislativa, execugdo e
controle, ou seja considerada a fase juridica de todas as etapas do or¢amento (preventiva,
executiva e critica). E no aspecto subjetivo, constitui a faculdade adquirida pelo povo de
aprovar, a priori, por seus representantes legitimamente eleitos, os gastos que o Estado

realizara durante o exercicio.

O autor comenta que o or¢camento estd intimamente ligado ao desenvolvimento dos
principios democrdticos, a idéia da soberania popular e, por conseguinte, ao triunfo dos sistemas
representativos do Governo, em contraposicdo aos Estados antigos, quando o monarca
considerava patrimonio préprio o tesouro publico e a soberania do principe tinha fundamento

divino.

Kohama (2003, p. 56) afirma orcamento como “Um sistema de planejamento integrado
onde sdo utilizadas técnicas de planejamento e programagdo de acdes condensadas visando ao

bem-estar da coletividade.”
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Esse sistema, segundo o autor, busca principalmente analisar a situacdo atual para
identificar as acOes ou alteragdes a serem desenvolvidas visando a atingir a situacdo desejada.
Para isso, num plano mais amplo e politico-tedrico, elaboram-se planos de longo prazo, ou seja,
planos que contenham situacdes desejadas para os proximos dez a quinze anos, no minimo.
Obviamente, partindo do diagndstico da situag@o atual, projeta-se para o futuro o que se pretende

alcancar em termos ideais.

Kohama (2003, p.62) acrescenta que, modernamente, com o entendimento de que o
or¢camento integra o Sistema de Planejamento, hd uma extensdo de sua defini¢do. Portanto, pela
extensdo, o autor define or¢camento como o processo pelo qual se elabora, expressa, executa e
avalia o nivel de cumprimento da quase totalidade do programa de governo, para cada periodo
or¢amentdrio. Além do que é um instrumento de governo, de administracdo e de efetivacdo e

execuc¢do dos planos gerais de desenvolvimento s6cio-econdmico.

O renomado autor Baleeiro ( 2001, p. 411) define or¢camento puiblico como: “ Ato pelo
qual o Poder Legislativo autoriza, ao poder Executivo por certo periodo e em pormenor, as
despesas destinadas ao funcionamento dos servigos ptblicos e outros fins adotados pela politica

econOmica ou geral do pais, assim como a arrecadacdo das receitas ja criadas por lei.”

Giacomoni (2005, p.64-69) aborda o entendimento do orcamento por periodos. O
orcamento, surgido na Inglaterra, por volta de 1822 tinha como fun¢do o controle politico
sobre os executivos, enquanto o orcamento moderno surgido antes do final do século XIX, tem
como fung¢do intervir como corretor de distor¢des do sistema econdmico € como propulsor de

programas de desenvolvimento.

Lima e Castro (2003, p.18) asseveram que "Orcamento Publico é o planejamento feito
pela Administragdo Publica para atender, durante determinado periodo, aos planos e programas

de trabalho por ela desenvolvidos."
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De acordo com esses autores, para que sejam atendidos os planos e programas de
trabalho desenvolvidos pela Administracdo Publica, sdo necessdrias planificacOes das receitas a
serem obtidas e dos dispéndios a serem efetuados, objetivando, assim, a continuidade e a

melhoria quantitativa dos servicos prestados a sociedade.

Por dltimo, Piscitelle (2004, p. 62) define orcamento como “ Um instrumento que
expressa a alocacdo dos recursos publicos sendo operacionalizado por meio de diversos

programas, que constituem a integra¢do do Plano Plurianual com o or¢amento.”

Ele entende que o programa deve ser constituido a partir de um problema, articulando-se
um conjunto de iniciativas com vistas a soluciond-lo. O problema € decorrente de um conjunto
de causas que devem ser combatidas. Dessa forma, a acdo deve atuar sobre a causa do problema,

ou ainda, podem ser necessdrias varias agdes para atacar uma Unica causa.

2.3 PRINCIPIOS DA ADMINISTRACAO PUBLICA E DO ORCAMENTO PUBLICO

O artigo 37 da Constituicdo Federal de 1988 define que a Administracdo Publica direta e
indireta de qualquer dos Poderes da Unido, dos Estados, do Distrito Federal e dos Municipios
obedecerd aos principios da legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia.

Esse ultimo inserido pela Emenda Constitucional n° 19 de 04/06/1998.

O principio da legalidade estabelece que diferentemente da vida privada, onde tudo é
permitido, menos o proibido, na drea publica nada € permitido, exceto o regulamentado
legalmente. Ao assumir um cargo publico, a pergunta correta do administrador ndo pode ser onde
estd escrito que ndo posso agir desta ou daquela forma, mas como ter seguranca de que o ato que

vai praticar estd definido em norma clara ou amparado por parecer de especialista em Direito.

Ja o principio da impessoalidade tem como caracteristica principal o fato de que o ente em

nome do qual o administrador age € o Estado. Portanto, € esta a figura principal e ndo a pessoa
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de seu administrador. Como conseqiiéncia, este principio veda a autopromocao, e a Constitui¢ao
incorporou, no pardgrafo 1° do artigo 37, proibicio de que ndo constem nomes, simbolos ou
imagens que caracterizem a promog¢ao pessoal em publicidade de atos, servicos ou campanhas
feitas com dinheiro publico. O que estd reconhecido neste principio € que as realizagdes ndao sao

da autoridade publica, mas da entidade publica.

O terceiro principio, da moralidade, apresenta controvérsias quanto a sua natureza.
Alguns autores o consideram absorvido pelo da legalidade, ja outros o consideram auténomo,
defendendo que, em matéria administrativa, sempre que se verificar que o comportamento da
administragdo, mesmo em consonancia com a lei, ofende a moral, os bons costumes, as regras de
boa administracdo, os principios de justica e eqiiidade, a idéia comum de honestidade, estard
havendo ofensa ao principio da moralidade administrativa. O principio refere-se, portanto, a
disciplina interna da administra¢do, enquanto o da legalidade alcangca a moral institucional, no

ambito do Poder Judiciario

O principio da Publicidade refere-se a divulgacdo oficial dos atos administrativos,
ressalvadas as hipéteses de sigilo previstas na Constitui¢do. A publicidade sempre reconhecida
como um principio administrativo, porque entende-se que o Poder Publico, por ser publico, deve
agir com a maior transparéncia possivel, a fim de que os administrados tenham a toda hora
conhecimento do que os administradores estdo fazendo. O principio da publicidade dos atos e
contratos administrativos, além de assegurar seus efeitos externos, visa propiciar conhecimento e

controle pelos interessados diretos e pelo povo em geral.

Por fim, o principio da eficiéncia traz ao setor publico a otimizacdo dos meios, ou seja,
buscar melhores resultados possiveis na administracdo do dinheiro publico. Na primeira
dimensao do principio da eficiéncia, insere-se a exigéncia de economicidade, sendo o desperdicio
a idéia oposta imediata. Trata-se da eficiéncia como qualidade da acdo administrativa que
maximiza recursos na obtencdo de resultados previstos. O principio da eficiéncia pode ser

equiparado ao principio da boa administragdo. Na administracdo publica, esse principio veio
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reforcar a tese de que ndo basta o administrador atuar apenas de forma legal e neutra, é

fundamental que atue com alto rendimento, maximizando a relagio beneficios/custos.

Além dos principios vistos anteriormente, todos os gestores publicos, também, devem
seguir os principios orcamentdrios, os quais foram se consolidando ao longo dos tempos num

total de sete, assim elencados:

O principio da anualidade obriga que a estimativa de receita e a fixacdo de despesa
limitem-se a periodo definido de tempo chamado exercicio financeiro. Conforme o artigo 34 da
Lei n° 4320/64, o exercicio financeiro coincide com o ano civil, ou seja, de 1° de Janeiro até 31
de Dezembro. E pertencem ao exercicio financeiro as receitas nele arrecadadas e as despesas nele

legalmente empenhadas, o que resulta em regime misto de contabiliza¢do. (Machado, 2002).

O principio da exclusividade, conforme artigo 165 da Constitui¢do Federal de 1988,
determina que a proposta de lei deva conter apenas matéria orcamentdria, com excecao
unicamente a autorizacdo para abertura de créditos suplementares e contratacdo de operacdes de
créditos, e ndo cuidar de assuntos estranhos a ela. Sua ado¢do pds fim as chamadas “caudas
or¢amentdrias” que serviam para dar nomes a ruas, bem como fazer nomeagdes e dar promocgdes.
Essa regra foi importante, pois evitou que a lei orcamentéria contivesse dispositivo estranho ao
orcamento, o que, certamente, acarretaria grande pressdo e confusdo para sua aprovagdo e

disciplinamento.

O principio da especificagdo, também conhecido como principio da discriminacdo ou
especializagdo, define que as receitas e as despesas devem aparecer no Or¢camento de maneira
discriminada, de tal forma que se possa saber, pormenorizadamente, a origem dos recursos e sua
aplicacdo. Isso significa que a lei orcamentdria ndo consignard dotacdes globais destinadas a
atender, indiferentemente, a despesas de pessoal, material, servigos de terceiros, transferéncias,

entre outras.
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Segundo o principio da unidade deve existir apenas um, e somente um, or¢amento anual,
sendo proibido qualquer existéncia de orcamentos paralelos. A Constituicdo Federal de 1988
definiu a composi¢do do Orcamento Anual em Orcamento Fiscal, Orcamento de Investimento das

Empresas Estatais e Orcamento das Entidades de Seguridade Social.

De acordo com o principio da universalidade, o orcamento deve conter todas as receitas e
todas as despesas referentes aos Poderes da Unido, seus fundos, Orgdos e entidades da

administragdo direta e indireta, para o exercicio financeiro.

O principio do equilibrio determina que, em cada exercicio financeiro, o montante da
despesa ndo pode ultrapassar a receita prevista para o periodo, em obediéncia a0 compromisso de

equilibrio fiscal.

Segundo o principio da ndo-afetagdo das receitas, nenhuma parcela de impostos podera
ser reservada ou comprometida para atender a determinados gastos que nao os definidos em lei
especifica. Essa exigéncia objetiva conferir flexibilidade a execu¢@o orcamentdria, a fim de que o

governo possa dispor de recursos para atender as despesas conforme necessidades detectadas.
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2.4 CICLO ORCAMENTARIO

Para o Governo operacionalizar o processo de alocacdo de recursos da gestdo publica ele
deve cumprir o ciclo orcamentdrio. Salienta-se que o or¢amento, embora seja anual, ndo pode ser
concebido ou executado isoladamente do periodo imediatamente anterior e do posterior, pois
sofre influéncias condicionantes daquele que o precede, assim como constitui uma base
informativa para futuros exercicios.

Dai a necessidade de compreensdo do Ciclo Or¢amentdrio, que € a sequéncia das etapas

desenvolvidas pelo processo orcamentério, assim, consubstanciadas:

a) Fase executiva ou de elaboragdo:

I - Mensagem, que conterd: exposicdo circunstanciada da situacdo econdmico-financeira,
documentada com demonstracdo da divida fundada e flutuante, saldos de créditos especiais,
restos a pagar e outros compromissos financeiros exigiveis. Exposicdo e justificacdo da politica
econdmico-financeira do Governo, justificacdo da receita e despesa, particularmente no tocante

ao orcamento de capital;

IT - Projeto de Lei de Orcamento;

IIT - Tabelas Explicativas das quais, além das estimativas de receita e despesa, constardo, em
colunas distintas para fins de comparacio, a receita arrecadada nos ultimos exercicios anteriores
aquele em que se elabora a proposta; receita para o exercicio em que se elabora a proposta;
receita prevista para o exercicio a que se refere a proposta; e a despesa realizada no exercicio
imediatamente anterior; a despesa fixada para o exercicio em que se elabora a proposta; e a

despesa prevista para o exercicio a que se refere a proposta;

IV - Especificacdo dos programas especiais de trabalho custeados por dotacdes globais, em
termos de metas visadas, decompostas em estimativas de custos de obras a realizar e dos servigos

a prestar, acompanhadas de justificagdo econdmica, financeira, social e administrativa
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b) Fase legislativa ou de estudo e aprovacao:

Esta fase € de competéncia do Poder Legislativo, e o seu significado estd configurado na
necessidade de que o povo, através de seus representantes, intervenha na decisdo de suas proprias
aspiracdes, bem como na maneira de alcangé-las.

O Poder Executivo devera enviar o projeto de lei orcamentdria ao Poder Legislativo dentro dos
prazos estabelecidos; entretanto, até o encerramento da sessdo legislativa, o Poder Legislativo
deverd devolvé-lo para san¢do.

Outrossim, se nao receber a proposta orcamentdria no prazo fixado, o Poder Legislativo

considerard como proposta a Lei de Orcamento Vigente.

c) Execugdo:

Execuc¢do do orcamento constitui a concretizacao anual dos objetivos e metas determinados para
o setor publico no processo de planejamento integrado, e implica a mobilizacdo de recursos

humanos, materiais e financeiros.

Imediatamente ap6s a promulgacao da Lei de Or¢camento e com base nos limites nela fixados, o
Poder Executivo aprovard um quadro de quotas trimestrais da despesa que cada unidade

orcamentdria fica autorizada a utilizar , conforme o art. 47 da Lei 4320/64. (Machado, 2002)

A fixacdo dessas cotas atende aos seguintes objetivos: Assegurar as Unidades orcamentérias, em
tempo util, a soma de recursos necessdrios e suficientes a melhor execu¢do do seu programa
anual de trabalho; e Manter, durante o exercicio, na medida do possivel, o equilibrio entre receita

arrecadada e a despesa realizada, para reduzir ao minimo eventuais insuficiéncias de tesouraria.
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d) Avaliacgao:

A avaliacdo refere-se a organizacao, aos critérios e trabalhos destinados a julgar o nivel
dos objetivos fixados no or¢camento e as modificagcdes nele ocorridas durante a execugdo; a
eficiéncia com que se realizam as a¢des empregadas para tais fins e o grau de racionalidade na

utilizag@o dos recursos correspondentes.

A avaliacdo deverd ser feita a vista de dados relativos a execucdo orcamentdria que sao
apurados, considerando que hd uma obrigatoriedade constitucional, conforme Constitui¢do
Federal, art. 165 pardgrafo 3°, do poder Executivo em publicar, até trinta dias apds o

encerramento de cada bimestre, relatorio resumido da execucio orcamentaria.

2.5 PLANO PLURIANUAL; LEI DE DIRETRIZES ORCAMENTARIAS E LEI DE
ORCAMENTOS ANUAIS

O sistema de Planejamento Integrado, no Brasil também conhecido como Processo de
Planejamento-Orcamento, atendendo a mandamento constitucional do artigo 165, consubstancia-

se nos seguintes instrumentos:

I - Plano Plurianual
II - Lei de Diretrizes Or¢amentérias

III — Lei de Or¢camentos Anuais

Numa visdo evolutiva, tem-se que o primeiro Plano Plurianual foi elaborado pelo
governo Fernando Collor, e vigorou de 1991 a 1995. Foi apresentado ao Congresso Nacional e
aprovado quase sem discussdo e emendas, cumprindo exigéncias constitucionais. Publicado pelo

Poder Executivo, ndo se tornou um orientador governamental no periodo.
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Ja o segundo Plano Plurianual, sob responsabilidade do Governo Fernando Henrique
Cardoso, vigorou no quadriénio 1996/1999. Nessa gestdo foi instituido o Ministério do
Planejamento e Orcamento, na mesma linha hierarquica dos demais, com a incumbéncia principal
de implementar uma execu¢do orcamentdria comprometida com as metas fiscais necessdrias a

consolidagdo da estabilizagdo econdmica do Pais.

No segundo Governo Fernando Henrique Cardoso foi elaborado o terceiro Plano
Plurianual, o qual vigorou de 2000 até¢ 2003. E trouxe uma nova metodologia para os sistemas
de planejamento e or¢camento publico. Salienta-se que a intencdo dessa nova metodologia era
trazer componentes de gestdo estratégica para o setor publico, com definicdio de
responsabilidades e controle da execucdo a partir de varidveis gerenciais, consolidadas em
sistema de informacgdes.

Além disso, visava criar mecanismos de incentivo a parceria com o setor privado e
valorizar a descentralizacdo para Estados, Municipios e terceiro setor como estratégia para

melhorar os resultados dos programas governamentais.

Por fim, cabe referir o Plano Plurianual atual, que vigora desde 2004 e vai até 2007, sob
responsabilidade do Governo Lula. Ele mantém a metodologia instituida em 2000, e inova na
conducdo do processo de planejamento, incorporando participacdo e discussdo com a sociedade

organizada.

No municipio de Porto Alegre, o Plano Plurianual tem vigéncia desde 2006 e vai até
2009, sob responsabilidade do Prefeito Fogaca. Ele propde dois compromissos com a sociedade
porto-alegrense: preservar e aprofundar as conquistas da cidade e implementar um conjunto de
mudancas necessdrias a Porto Alegre, cujo foco principal é diminuir a gravidade da crise social,

incompativel com o potencial de desenvolvimento econdmico e humano da nossa cidade.
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Para Kohama (2003, p.57) plano plurianual “ E um plano de médio prazo, através do
qual procura-se ordenar as acdes do governo que levem ao atingimento dos objetivos € metas
fixados para um periodo de quatro anos, ao nivel do governo federal, e também de quatro anos ao

nivel dos governos estaduais e municipais. “

A concepcdo do Plano Plurianual visou a criacdo de uma sistemadtica que tornasse possivel
ao governo eleito, em seu primeiro mandato, elaborar um plano para vigorar por um periodo de

quatro anos, do segundo ano do seu préprio mandato ao primeiro ano do governo subseqiiente.

Por dltimo, vale salientar, que nenhum investimento cuja execugdo ultrapasse um
exercicio financeiro poderd ser iniciado sem prévia inclusdao no plano plurianual ou sem lei que
autorize a inclusdo, sob pena de crime de responsabilidade. O objetivo, nesse caso, é de garantir a

continuidade das a¢des de governo, consagrando o planejamento de médio e longo prazo.

Ja a Lei de Diretrizes Orcamentéarias, conforme Kohama (2003, p.59), tem a finalidade de
nortear a elaboragdo dos or¢amentos anuais, incluindo-se o or¢camento fiscal, o orcamento de
investimento das empresas e orcamento da seguridade social, de forma a adequa-los as diretrizes,

objetivos e metas da administra¢do publica, estabelecidos no plano plurianual.

A Lei de Diretrizes Orcamentdrias, que deve ser apresentada pelo Poder Executivo ao
Congresso Nacional, até 30 de abril, referente ao exercicio subseqiiente, faz a articulagdo entre o

Plano Plurianual e o Or¢amento, de forma, também, definida constitucionalmente:

A lei de diretrizes or¢amentdrias compreenderd as metas e prioridades da administracio
publica federal, incluindo as despesas de capital para o exercicio financeiro, subseqiiente,
orientara a elaboragdo da lei orcamentdria anual, dispord sobre as alteracdes na legislacio
tributdria e estabelecerd a politica de aplicagdo das agéncias financeiras oficiais de
fomento (CONSTITUICAO FEDERAL, 1988, art. 165, § 2° apud KOHAMA, 2003, p.
59).



27

Esse mesmo prazo de 30 de abril é dado para os municipios em conjunto com suas
autarquias, no caso de Porto Alegre: DMAE, remeterem a Lei de Diretrizes Orcamentdrias a

Cémara Legislativa.

Castro e Garcia (2004, p.54) ressaltam que a principal transformag¢do advinda desse eixo -
Plano Plurianual, Lei de Diretrizes Or¢amentdrias e Or¢amento - foi propiciar coeréncia, ao
longo do tempo, as acdes de governo, com explicitacdo de intencdes e com delimitacdo das

intervenc¢des parlamentares aos orcamentos.

Cabe a Lei de Diretrizes Orcamentdrias encaminhada pela Prefeitura de Porto Alegre

(incluido o DMAE), dispor sobre:

- Equilibrio entre receitas e despesas;

- Critérios e forma de limitacdo de empenho, a ser efetivada nas hipdteses previstas no
artigo 9° e no inciso Il do § 1° do artigo 31 da LRF;

- Normas relativas ao controle de custos e a avaliagdo dos resultados dos programas
financiados com recursos dos or¢amentos;

- Demais condi¢des e exigéncias para transferéncias de recursos a entidades publicas e
privadas. (BRASIL. Lei Complementar n° 101, 2000, art. 4°)

Segundo 0 mesmo artigo também integrard o projeto de Lei de Diretrizes Orcamentérias
o0 Anexo de Metas fiscais, onde serdao estabelecidas metas anuais, em valores correntes e
constantes, relativos a receitas e despesas, resultados nominal e primdrio e montante da divida
publica, para o exercicio a que se referirem e para os dois seguintes. O Anexo de Metas Fiscais

contera ainda:

- Avaliagdo do cumprimento das metas relativas ao ano anterior;

- Demonstrativo das metas anuais, instruido com memoéria e metodologia de calculo que
justifiquem os resultados pretendidos, comparando-as com as fixadas nos trés exercicios
anteriores, e evidenciando a consisténcia delas com as premissas e os objetivos da politica

econOmica nacional;
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- Evolu¢do do patrimonio liquido, também nos dltimos trés exercicios, destacando a origem e a
aplicacdo dos recursos obtidos com a alienagdo de ativos;

- Avaliacdo da situacdo financeira atuarial dos regimes geral de previdéncia social e proprio dos
servidores publicos e dos demais fundos publicos e programas estatais de natureza atuarial;

- Demonstrativo da estimativa e compensac¢do da rendncia de receita e da margem de expansao

das despesas obrigatorias de cardter continuado.

O mesmo artigo determina que deverd constar também o Anexo de Riscos Fiscais o qual
propde-se a avaliar os passivos contingentes como, por exemplo, os processos judiciais cujos

pagamentos possam necessitar de recursos financeiros do orcamento fiscal.

Por fim, até a data do envio do projeto de Lei de Diretrizes Or¢camentdrias, o Poder
Executivo deverd encaminhar ao Legislativo relatério com as informagdes necessdrias sobre o
adequado atendimento dos projetos em andamento, contempladas as despesas de conservacao do
patrimdnio publico, nos termos em que dispuser a Lei de Diretrizes Or¢amentdrias. Isso é
condicdo para que a Lei Orcamentdria e as de Créditos Adicionais somente incluam novos
projetos apds adequadamente atendidos os em andamento. (BRASIL. Lei Complementar 101,

2000, art. 45, pardgrafo dnico).

Para viabilizar a concretizacdo das situagdes planejadas no Plano Plurianual e,
obviamente, transforma-las em realidade, obedecida a Lei de Diretrizes Or¢amentérias, elabora-
se o Or¢camento Anual, onde sdo programadas as acdes a serem executadas, visando alcancar os

objetivos determinados.

O artigo 165 da Constituicdo Federal no pardgrafo 5° estabelece:

A lei or¢camentdria anual compreendera:

I — O orgamento fiscal referente aos poderes Executivos, Legislativo e Judicidrio, seus
fundos, orgdos e entidades da administracdo direta e indireta inclusive fundagdes
instituidas e mantidas pelo poder publico;

IT — O orcamento de investimento das empresas em que o Estado, direta ou indiretamente,
detenha a maioridade do capital social com direito a voto; e

IIT — O or¢amento da seguridade social, abrangendo todas as entidades e 6rgdos a ela
vinculados, da administragdo direta ou indireta, bem como os fundos e fundagdes
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instituidos e mantidos pelo Poder Publico. (BRASIL. Constituicio da Reptblica
Federativa do Brasil, 1988, art 165, pardg. 5)

O artigo 5° da Lei de Complementar 101/2000 traz algumas disposi¢des que devem ser

observadas na elaborag@o do projeto de lei orcamentdria anual, como os seguintes:

Deve estar compativel com o Plano Plurianual e com a Lei de Diretrizes Or¢camentdrias;

- Conter demonstrativo da compatibilidade da programacdo dos orcamentos com o0s
objetivos e metas constantes do Anexo de Metas Fiscais da LDO,;

- Serd acompanhado de demonstrativo do efeito sobre as receitas e despesas, decorrentes
de isenc¢des, anistia, remissdes, subsidios e beneficios de natureza financeira, tributaria e
crediticia, bem como das medidas de compensagdo a rentncia de receitas € a0 aumento de
despesas obrigatdrias de carater continuado;

- Deve conter reserva de contingéncia, que pode ser calculada utilizando-se percentual
sobre a receita corrente liquida, destinada ao atendimento de passivos contingentes e
outros riscos e eventos fiscais previstos;

- Todas as despesas relativas a divida publica, mobilidria ou contratual, e as receitas que as
atenderdo, constardo da lei orcamentéria anual,

- O refinanciamento da divida publica constard separadamente na lei or¢amentdria e nas
de crédito adicional;

- E vedado consignar na lei orcamentaria crédito com finalidade imprecisa ou com dotagio
ilimitada;

- Nao consignard dotacdo para investimento com duragdo superior a um exercicio
financeiro que ndo esteja previsto no Plano Plurianual ou em lei que autorize a sua
inclus@o. (BRASIL. Lei Complementar n° 101, 2000, art. 5°)
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2.6 RECEITA E DESPESA NA ADMINISTRACAO PUBLICA

Num sentido amplo, constitui Receita Publica qualquer entrada financeira que ocorrer

numa entidade publica.

Sendo mais especifico, a receita na administragdo publica representa as operacdes de
ingressos de recursos financeiros nos cofres publicos que, de acordo com a sua natureza (origem),

pode ser receita orcamentdria e receita extra-orcamentdria.

A receita orcamentdria caracteriza-se pelos recursos auferidos necessdrios a efetivagdo
dos programas de governo estabelecidos na Lei de Or¢camentos Anuais (LOA). E € considerada
como o conjunto dos ingressos de recursos enquadrdveis nos diversos itens da tabela da receita
codificada na legislacdo propria, previsiveis nos orcamentos publicos, como receitas correntes ou

de capital.

J4 a receita extra-orcamentdria caracteriza-se por ndo integrar o Orcamento Publico. E
classificada em contas financeiras adequadas, existentes no plano de contas da entidade.
Exemplificando: caugdes, fiancas, consignagdes em folha de pagamento em favor de terceiros,
retengdes na fonte, saldrios ndo reclamados, operacdes de crédito por antecipacdo da receita

or¢amentdria (curto prazo) e outras assemelhadas.

A arrecadacdo das receitas extra-orcamentdrias ndo depende de autorizacio legislativa.
Sua realizagdo ndo se vincula a execu¢cao do orcamento, nem constitui renda do Estado. Este é
apenas depositdrio desses valores. E verdade que o dinheiro recebido, a titulo de receita extra-
or¢camentdria, soma-se as disponibilidades financeiras, mas, em contrapartida, constitui um

passivo exigivel (divida flutuante) e, como tal, serd restituido quando de direito for reclamado.

O artigo 11 da Lei 4320/64 classifica as receitas nas seguintes categorias economicas:

(Brasil. Lei n® 4320, 1964, art. 11)
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a) Receitas Correntes: S@o receitas tributdrias, de contribuicdes, patrimonial, industrial,
agropecudria, de servicos e outras de natureza semelhante, e , ainda as provenientes de outras
despesas de Direito Publico ou Privado, quando destinadas a atender despesas classificdveis em

Despesas Correntes.

Salienta-se, que 0o DMAE, caso prético deste trabalho, tem sua receita proveniente dos
pagamentos das contas de dgua dos porto-alegrenses e que a mesma € qualificada em receita

corrente de servigos.

b) Receitas de Capital: Sdo provenientes da realizacdo de recursos financeiros oriundos de
contitui¢do de dividas, de conversdo em espécie de seus bens e direitos; os recursos recebidos de
outras pessoas de Direito Publico ou Privado, destinados a atender despesas classificdveis em
Despesa de Capital. O superavit do orcamento corrente (diferencga positiva entre Receita Corrente
e Despesa Corrente) destina-se exclusivamente ao financiamento da Despesa de Capital, nio

constituindo item da Receita Orcamentéria.

Num sentido amplo, entende-se por Despesa Ptblica a totalidade das saidas financeiras

que ocorrem em entidades publicas.

Sendo mais especifico, a despesa na Administracdo Publica é Constituida pela obrigacao
de desembolso financeiro por parte dos cofres do Estado, objetivando financiar as acdes do
governo (despesa or¢camentdria), bem como cumprir outras determina¢des impostas por leis,

contratos (caugdo, fiancas, entre outros) que sdo as despesas extra-orcamentarias.

A despesa orcamentdria caracteriza-se pelo conjunto dos gastos publicos autorizados por
intermédio do or¢amento ou de créditos adicionais, devendo evidenciar a politica econdomico-

financeira e o programa do Governo, destinado a satisfazer as necessidades da comunidade.
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Ja a despesa extra-or¢camentdria caracteriza-se por nio constar na lei do orgcamento,
compreendendo as diversas saidas de numerdrio decorrentes do levantamento de depdsitos,
caugOes, pagamento de restos a pagar, resgate de operacdes de créditos por antecipagdo de
receita, bem como quaisquer valores que se revistam de caracteristicas de simples transitoriedade,

recebidos anteriormente e que, na oportunidade, constituiram receitas extra-orcamentarias.

O artigo 12 da Lei 4320/64 classifica a despesa orcamentdria nas seguintes categorias
econdmicas: (BRASIL. Lei n° 4320, 1964,art. 12)

a) Despesa Corrente: Classificam-se nesta categoria todas as despesas que ndo contribuem,
diretamente, para formacdo ou aquisicdo de um bem de capital. Representam encargos que ndo
produzem acréscimo no patrimonio, respondendo, assim, pela manuten¢do das atividades de cada

orgao/entidade. (Despesa de Custeio e Transferéncia Correntes)

b) Despesa de Capital: Classificam-se nesta categoria aquelas despesas que contribuem,
diretamente, para formagdo ou aquisicdo de um bem de capital, resultando no acréscimo do
patriménio do 6rgdo ou entidade que a realiza, aumentando, dessa forma, sua riqueza

patrimonial. (Investimentos, Inversdo Financeira e Transferéncia de Capital)

Ressalta-se que a excecdo das transferéncias de recursos financeiros repassados a outras
institui¢des, para realizarem Despesas de Capital, os gastos desta natureza constituem fatos

permutativos nos elementos patrimoniais (despesa por mutagao)

Salienta-se que os projetos e atividades sdo instrumentos orcamentdrios de viabilizacdo
dos programas. Sendo que a atividade € conjunto de operacdes que se realizam de modo continuo

e permanente, das quais resulta um produto necessério a manutencao da acdo governamental.

E os projetos por sua vez, constitui um conjunto de operacdes limitada no tempo, das

quais resulta um produto que concorre para expansao ou aperfeicoamento da acdo governamental.
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3 GESTAO ESTRATEGICA

3.1 ORIGEM E DEFINICAO DA ESTRATEGIA

Desde os tempos remotos, 0 homem primitivo j4 utilizava a estratégia para pescar, cagar
e lutar com a intencdo de sobreviver na face da terra. Mas a expressdo estratégia tem origem
militar, e vem do grego strdtegos, que significa “chefe do exército”. Na época de Péricles (450
a.C), a estratégia designava as habilidades gerenciais de administracdo, lideranca, oratdria e
poder. Com Alexandre, o Grande (330 a.C), tinha o significado de emprego de forcas para vencer
o inimigo. Nas guerras helénicas, a estratégia constitui a fonte inesgotavel das vitérias militares

mesmo com insuficiéncia de recursos frente ao oponente.

Na época de Napoledo, a palavra estratégia estendeu-se aos movimentos politicos e

econdmicos visando a melhores mudancas para a vitdria militar (Steiner, 1969, p.237).

Lembra Motta (1991, p. 64) que estrdtegos ou estrategista era o comandante militar que
formulava e projetava as mudancas necessarias a consecu¢do de um fim especifico. Conforme o
autor, na linguagem militar, a expressdo aparece como o caminho, o meio, a forma pela busca.

Uma vez definidos os objetivos de guerra, ela propicia o alcance da vitoria.

Com a evolucdo dos tempos, em especial a medida que a sociedade avancava para a
sociedade do conhecimento, a responsabilidade pela formulacdo da estratégia deixou de ser
responsabilidade de um comandante, chefe ou principal executivo para se tornar responsabilidade

de todos na organizagao.

Mas o significado da palavra estratégia apresenta divergéncias na literatura, isto ficou
evidenciado nas inimeras conceituagdes encontradas ao longo do estudo. Os diversos autores ora

trazem aspectos em comum, ora destoantes sobre a definicdo da mesma.
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Chiavenato e Sapiro (2004, p.38) salientam que € complicado conceituar estratégia
pelas seguintes razdes:
(1) A estratégia tem muito a ver com o comportamento sistémico e holistico da organizacio e
pouco com o comportamento de cada uma de suas partes;
(2) A estratégia tem muito a ver com o futuro da organizagdo. Ela esta orientada para o longo
prazo;
(3) A estratégia tem a ver com o comportamento orientado para objetivos estratégicos, ndo
servindo assim somente para alguns dos publicos de interesse (stakeholders) da organizacdo, e
sim a todos eles;
(4) A estratégia significa o comportamento global da organizacdo em relagdo ao ambiente que a
circunda. A estratégia € quase sempre uma resposta organizacional as demandas ambientais;
(5) A estratégia precisa ser formulada e entendida por todos os membros da organizacao;
(6) A estratégia precisa ser planejada;
(7) A estratégia precisa ser implementada; e

(8) A estratégia precisa ser avaliada quanto a seu desempenho e resultados.

Diante disso, utiliza-se neste trabalho uma visdo ampla sobre a definicio de

estratégia.

Porter (1986, p.13) afirma que, “ Seja de forma implicita ou de forma explicita, todas as
organizacdes possuem uma estratégia.” O autor entende que esta estratégia tanto pode ter se
desenvolvido explicitamente por meio de um processo de planejamento como ter evoluido

implicitamente através das atividades dos vérios departamentos funcionais da empresa.

E também acrescenta que cada departamento, dispondo apenas de seus proprios meios,
inevitavelmente buscard métodos ditados pela sua orientacdo profissional e pelos incentivos
daqueles encarregados. No entanto, a soma destes métodos departamentais raramente equivale a

melhor estratégia.

Ansoff (1990, p.93) entende estratégia como “ Regras e diretrizes para decisdo que

orientem o processo de desenvolvimento de uma empresa.
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Oliveira (2005, p.191-194) define estratégia como “ Um caminho, ou maneira, ou a¢ao
formulada e adequada para alcancar, preferencialmente, de maneira diferenciada, as metas os

desafios e objetivos estabelecidos, o melhor posicionamento da empresa perante seu ambiente. *

O autor complementa que estratégia deverd ser, sempre, uma opcao inteligente,
econdmica e vidvel. E, sempre que possivel, original e até ardilosa; dessa forma, constitui-se na
melhor arma de que pode dispor uma empresa para otimizar o uso de seus recursos, tornar-se
altamente competitiva, superar a concorréncia, reduzir sues problemas e otimizar a exploragdo

das possiveis oportunidades.

Mintzberg et al. (2000, p.16) comentam que faz parte da natureza humana buscar uma
defini¢do para cada conceito. E que a maior parte dos livros-texto sobre estratégia oferece a
defini¢do logo no capitulo introdutdrio e sucintamente. Os autores ressaltam que é um processo
altamente complexo a definicdo de estratégia. E apresentam uma pesquisa histérica sobre
literatura estratégica, desde seu inicio nos anos 60, onde fica caracterizado dez principais escolas

de pensamento estratégico.

Cada escola com uma perspectiva tnica que focaliza um importante aspecto do processo

de formulacdo de estratégia. Conforme sintetizou-se no quadro 02, exposto a seguir:
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Quadro 2 - Dez Escolas de Pensamento Estratégico

Escolas de Pensamento Estratético

Caracteristicas

Escola de Criacdo

Natureza prescritiva, ou seja, mais preocupada em como as estratégias
devem ser formuladas do que como elas sdo formuladas. E a escola de
pensamento mais influente, e dela originou-se a no¢do de SWOT.

Escola do Planejamento

Também de natureza prescritiva. Escola que propde a formulagdo da
estratégia como um produto final de um processo de planejamento formal,
separado e sistemdtico das partes do projeto.

Escola do Posicionamento

Ultima escola de natureza prescritiva. Afirma que poucas estratégias-chave
como posi¢cdo no mercado sdo desejaveis. A maior parte do trabalho do
autor Michael Porter origina-se dessa escola.

Escola Empresarial

Ao contrarios das anteriores, as escolas de pensamento estratégico de agora
em diante, preocupam-se com a descri¢do de como as estratégias sdo, de
fato, formuladas. Essa escola focaliza o processo de formacdo de estratégia
exclusivamente no lider dnico e enfatiza a intui¢do, julgamento, sabedoria,
experiéncia e impressdes. O conceito central dessa escola € a visao.

Escola Cognitiva:

Z

Tem como premissa que a formulacdo da estratégia é um processo
cognitivo que tem lugar na mente do estrategista. Destarte, as estratégias
surgem como perspectivas: mapas, esquemas e molduras que ddo forma a
maneira pela qual as pessoas lidam com informagdes vindas do ambiente.

Escola da Aprendizagem

De acordo com essa escola, as estratégias emergem quando as pessoas,
algumas vezes, atuando individualmente mas na maioria dos casos
coletivamente, aprendem a respeito de uma situacdo tanto quanto a
capacidade da sua organizagdo de lidar com ela.

Escola do Poder

Essa escola caracteriza-se pela formacdo da estratégia como um processo
aberto de influéncia, enfatizando o uso do poder e politica para negociar
estratégias favordveis a determinados interesses.

Escola Cultural

z

Tem que a formagdo da estratégia € um processo de interagdo social,
baseado nas crengas e nas interpretagdes comuns aos membros de uma
organizacdo.

Escola Ambiental

Essa escola qualifica a organizacdo com passiva, ou seja, ela somente
reage a um ambiente que estabelece a pauta. A organiza¢do deve responder
a essas forgas, ou serd “eliminada”.

Escola da Configuracdo

Essa escola, na realidade, combina as outras. Diante de uma forma de
estrutura, um periodo e um contexto, a organizagdo adotada um
determinado comportamento que da origem a um determinado conjunto de
estratégias.

Fonte: Adaptado de MINTZBERG et al., 2000, p. 28-253.
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Mintzberg et al. (2006, p. 24) apresentam cinco defini¢des de estratégia. Eles consideram

estratégia como: plano, pretexto, padrio, posi¢do e perspectiva.

Estratégia como Plano: A maioria das pessoas tem estratégia como um plano, ou seja, algum
tipo de curso de acdo conscientemente pretendido, uma diretriz para lidar com uma situagdo. Por
essa definicdo, as estratégias tém duas caracteristicas essenciais: sdo criadas antes das acodes as

quais vao se aplicar e sdo desenvolvidas consciente e propositalmente.

Estratégia como Pretexto: Se estratégia é um plano, pode ser também um pretexto, ou seja,
apenas uma manobra especifica para superar um oponente ou concorrente. Por exemplo, uma
empresa ameaca expandir a capacidade de fabrica para desencorajar um concorrente de construir
uma nova fabrica. Evidencia-se que a estratégia real € a ameaga, e ndo a expansao em si, €, como

tal, € um pretexto.

Estratégia como Padrdo: Se as estratégias podem ser pretendidas (seja como planos gerais, seja
como pretexto especifico), elas certamente também podem ser realizadas. Segundo o autor,
definir estratégia como um plano ndo € suficiente; também € necessdria uma definicdo que
englobe o comportamento resultante. Assim, estratégia € um padrio, especificamente: um padrao
em uma corrente de agdes. Cada vez que, por exemplo, um jornalista imputa uma estratégia a
uma corporacdo ou a um governo, e cada vez que um executivo faz a mesma coisa com um
concorrente ou mesmo com a administracdo superior de sua empresa, eles estdo implicitamente

definindo estratégia como padrdo de acgdo, ou seja, inferindo consistentemente um

comportamento e rotulando isso como estratégia.

Rotulando plano como estratégia pretendida, e padrio como estratégia realizada. Conforme
mostra a Figura 1, pode-se distinguir estratégias deliberadas, nas quais as intengdes que existiam
previamente foram realizadas, das estratégias emergentes, nas quais os modelos se

desenvolveram sem inteng¢des, ou apesar delas (que se tornaram ndo-realizadas).
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Figura 1 — Estratégias deliberadas e emergentes

Fonte MINTZBERG , 2006, p. 25.

Estratégia como Posicdo: Estratégia como posicdo € como uma organizacio estd localizada no
“ambiente”. Por essa defini¢do, estratégia torna-se a for¢ca mediadora, ou a combinagdo, entre
organizacdo e ambiente, ou seja, entre o contexto interno e externo. Em termos ecoldgicos,
estratégia torna-se um “nicho” (evidencia-se que, neste contexto, a palavra nicho tem significado
de posicdo ocupada para evitar competi¢do); em termos econdmicos, um local que gera “renda”;
em termos administrativos, um “dominio” de produto-mercado, o local no ambiente onde os
recursos estdo concentrados. Essa defini¢cdo de estratégia pode ser compativel com qualquer uma
das anteriores; pode-se pré-selecionar uma posi¢cdo e aspirar a ela por meio de um plano (ou
pretexto), e/ou ela pode ser alcancada, talvez até encontrada, por meio de um padrdo de

comportamento.
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Estratégia como Perspectiva: Enquanto a quarta defini¢do de estratégia olha para fora, buscando
localizar a organizacdo no ambiente externo, € para baixo, para posi¢des concretas, a quinta olha
para dentro da organizacdo, na verdade, para dentro da cabeca dos estrategistas coletivos, mas
com uma visdo mais ampla. A estratégia como perspectiva possui seu contetdo consistindo nao
apenas de uma posi¢do escolhida, mas também de uma maneira fixa de olhar o mundo. O
fundamental nesta quinta definicdo € que a estratégia é uma perspectiva compartilhada pelos

membros de uma organizacao, por suas intengdes € por suas acoes.

Na verdade, quando fala-se sobre estratégia neste contexto, entra-se na esfera da mente
coletiva, pessoas unidas por pensamentos e comportamento comum. Dessa forma, uma questio
importante no estudo da formacdo de estratégia € como ler essa mente coletiva, para entender
como as intengdes se espalham pelo sistema chamado organizacdo para se tornarem

compartilhadas e que a¢des devem ser praticadas em bases coletivas e consistentes.

Mintzberg et al. (2006, p. 28) concluem que embora existam vdrias relagdes entre as
diferentes defini¢des de estratégia, nenhuma rela¢do, tampouco qualquer definicdo para a
questdo, tem precedéncia sobre as demais. De algumas maneiras, essas defini¢des concorrem
entre si (pelo fato de algumas poderem ser substituidas por outras), mas talvez, de maneira mais

importante, elas se complementem.

O autor entende que nem todos os planos tornam-se padrido, e nem todos os padrdes
desenvolvem-se como planejado; alguns pretextos sdo menos do que posicdes, enquanto que
outras estratégias sdo mais do que posi¢des embora menos do que perspectivas. Cada defini¢do
acrescenta elementos importantes ao nosso entendimento de estratégia; na verdade, as defini¢des

nos encorajam a tratar de questdes sobre as organizagdes como um todo.
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32 ORIGEM E DEFINICAO DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO, TATICO E
OPERACIONAL

O planejamento estratégico surgiu no inicio da década de 70 com a proliferacdo de
conceitos, de escolas de administracdo, de empresas de consultoria estratégica e de staff de

planejamento.

Niven (2005, p.122) ressalta, e faz conex@o com o préximo assunto desse trabalho, que o
planejamento ou plano estratégico da organizacdo € a fonte mais rica para a construcdo das

informagdes de um Balanced Scorecard.

Destarte, se a empresa tem a sorte de possuir um plano estratégico coerente baseado em
sua missdo, valores e visdo, estard pronta para comecar muito bem o processo de constru¢do do
BSC. Contudo, conforme o autor, a maioria das empresas costuma retardar o projeto do BSC ou

até mesmo interrompé-lo, ja que a organizacao estd lutando para produzir uma estratégia vélida

Chiavenato e Sapiro ( 2004, p. 39) definem planejamento estratégico como um processo
de formulagdo de estratégias organizacionais no qual se busca a inser¢do da organizacio e de sua
missdo no ambiente em que ela estd atuando. Para eles, o planejamento estratégico estd
relacionado com os objetivos estratégicos de médio e longo prazo que afetam a dire¢do ou a
viabilidade da empresa. Porém os autores salientam que aplicado isoladamente, € insuficiente,
pois ndo trabalha apenas com a¢des imediatas e operacionais, ou seja, € preciso que no processo
de planejamento estratégico sejam elaborados de maneira integra e articulada todos os planos

taticos e operacionais da empresa.

Lere (1991, p. 301) sustenta que o planejamento pode ser dividido em trés tipos distintos:

planejamento estratégico, tatico e operacional.
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O planejamento estratégico é definido para um periodo longo de tempo, freqiientemente
de cinco ou mais anos, e normalmente traz poucas informacdes quantitativas; portanto, utiliza
pouca informac¢do da contabilidade. Para o autor o planejamento estratégico no primeiro
momento decide para onde a empresa vai; no segundo, avalia o ambiente dentro do qual ela

operard; e no ultimo desenvolve estratégias para alcancar o objetivo pretendido.

Ja o planejamento tatico, proporciona aos gestores objetivos quantitativos mensuraveis.
Normalmente, os planos intermedidrios sdo objetivos na forma de relacdes financeiras que serdo
alcancadas algum dia durante os préximos trés a cinco anos. Por fim, o autor, define o

planejamento operacional como um plano detalhado para as operagdes.

Oliveira (2005, p.45-49) aponta também a disting@o de trés tipos de planejamento dentro
dos grandes niveis hierdrquicos. Sdo eles: planejamento estratégico; planejamento tdtico e

planejamento operacional.

De acordo com o autor, o planejamento estratégico relaciona-se como objetivos de longo
prazo e com estratégias e agdes para alcanca-los que afetam a empresa como um todo, enquanto o
planejamento titico relaciona-se a objetivos de mais curto prazo e com estratégias e acdes que,
geralmente, afetam somente parte da empresa. J4 o planejamento operacional corresponde a um
conjunto de partes homogéneas do planejamento tdtico e , normalmente, € elaborado pelos niveis

organizacionais inferiores, com foco bésico nas atividades do dia-a-dia da empresa.

O autor comenta que o planejamento estratégico, de forma isolada, € insuficiente, uma vez
que o estabelecimento de objetivos a longo prazo, bem como seu alcance, resultam numa situa¢ao
nebulosa, pois ndo existem agdes mais imediatas que operacionalizem o planejamento
estratégico. A falta desses aspectos € suprida através do desenvolvimento e implantacdo dos

planejamentos taticos e operacionais de forma integrada.
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Oliveira (2005, p.49) apresenta também as diferencas bdsicas entre o planejamento
estratégico e o planejamento tatico (quadro 3) e as diferencas bésicas entre o planejamento titico
e planejamento operacional (quadro 4). O autor lembra que todas as consideracdes apresentadas

nesses quadros tém aspecto de relatividade entre os dois tipos de planejamento apresentados por

VEZ.
Quadro 3 - Diferenca entre planejamento estratégico e planejamento tatico

Discriminacao Planejamento Estratégico Planejamento Tatico
Prazo Mais longo Mais curto
Amplitude Mais ampla Mais restrita
Riscos Maiores Menores
Atividades Fins e Meios Meios
Flexibilidade Menor Maior

Fonte: Oliveira, 2005, p. 49 .

Quadro 4 - Diferenca entre planejamento tatico e planejamento operacional

Discriminacao Planejamento Tatico Planejamento Operacional
Prazo Mais Longo Mais Curto
Amplitude Mais Ampla Mais Restrita
Riscos Maiores Menores
Atividades Meios Meios
Flexibilidade Menor Maior

Fonte: Oliveira, 2005, p. 50 .




43

Oliveira (2005, p.68-80) propde a seguinte metodologia para elaboracido e implementagio

do Planejamento Estratégico, dividida em quatro fases:

Fase I - Diagndstico Estratégico: Nesta fase € verificado como estd a empresa atualmente, em
cinco etapas: (a) Identificacdo da visdo; (b) Identificacdo de valores; (c) Andlise Externa; (d)

Analise Interna; (e) Andlise dos concorrentes

Fase I - Missdo da Empresa: Nesta fase deve ser estabelecida a razdo de ser da empresa, em
cinco partes: (a) Estabelecimento da missdo; (b) Estabelecimento de propdsitos atuais e
potenciais; (c) Estruturacio e debate de cendrios; (d) Estabelecimento da postura estratégica; (e)

Estabelecimento das macroestratégias e macropoliticas

Fase III — Instrumentos Prescritivos e Quantitativos: Nessa fase, as questdes bdsicas sdo o
estabelecimento de onde a empresa quer chegar, em dois instrumentos: (a) Instrumentos

prescritivos e (b) Instrumentos Quantitativos

Fase IV — Controle e Avaliacdo: Nessa fase, verifica-se como a empresa estd caminhando para a
situacdo desejada. O controle pode ser definido, em termo simples, como a agdo necessaria para

assegurar a realizacio dos objetivos, desafios, metas, estratégias e projetos estabelecidos.

Tavares (2000, p. 330) entende que tornar uma estratégia clara é apenas um passo
necessdrio a gestdo estratégica bem-sucedida. Sua implementagcdo corresponde a um momento
decisivo no processo. Resulta da disposicdo do corpo deliberativo em tomar decisdes criticas,

como sintese de todo o processo desenvolvido, e abrange trés dimensoes:
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(a) Coordenagdo e integracdo dos esforcos entre as dreas que precisam trabalhar juntas para
implementé-las, onde a vantagem competitiva sustentdvel sé serd conseguida por meio da

concentracdo e integracdo do esforco de todas as dreas envolvidas;

(b) Comprometimento de individuos e grupos para realizd-la, ou seja, todos os envolvidos

necessitam comprometer-se com o que foi estabelecido para realiza-la;

(c) Competéncia técnica e gerencial para equacionar e resolver problemas e coordenar a
implementacdo das solucdes; a primeira diz respeito ao inventdrio e disponibilidade do capital
intelectual e dos recursos técnicos e financeiros que podem ser utilizados, enquanto a segunda, a

sua articulag@o.

Tachizawa e Rezende (2000, p. 61) asseveram que todas as definicdes do Planejamento
Estratégico sejam realizadas a partir de um enfoque sistémico (de fora para dentro), uma vez
que, em geral, os problemas organizacionais sdo oriundos de uma visao restrita e segmentada por
parte das organizac¢des. No entendimento dos autores, somente a partir de uma visdo com esse
enfoque a organizagdo tem condi¢des de desenvolver andlises, cendrios e agdes que minimizem

0S riscos organizacionais.

Sendo assim, os autores indicam o desenvolvimento de vdrias etapas visando ao sucesso
organizacional, as quais devem iniciar com a etapa de defini¢cdo de escopo organizacional, sendo
seguida pela realizacdo da andlise estratégica (ambiente interno e externo) e defini¢do das
estratégias competitivas a serem adotadas pela organizacdo. Por fim, a partir de todas as

informacdes e andlises, deve-se definir o Plano Estratégico.

Para implementacdo do planejamento estratégico, ferramentas ou técnicas que t€m
chamado muito a aten¢do sio o balanced scorecard e o planejamento operacional do or¢amento.

(Lunkes, 2003 p.21).
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4 BALANCED SCORECARD

Para os seus idealizadores, Kaplan e Norton (1998, p.120), o Balanced Scorecard nasceu
como um novo sistema de medi¢cdo de desempenho com base em indicadores financeiros e ndo

financeiros e acabou tornando-se um novo sistema gerencial.

Os autores afirmam que o BSC complementa as medi¢des financeiras com avaliacdes
sobre o cliente, identifica os processos internos que devem ser aprimorados e analisa as
possibilidades de aprendizagem e o crescimento, assim como 0s investimentos em recursos

humanos, sistemas e capacita¢do que poderdo mudar substancialmente todas as atividades.

4.1 CONCEITUACAO DO BALANCED SCORECARD

Kaplan e Norton (1998, p.120) definem Balanced Scorecard como um sistema de
avaliacdo de desempenho empresarial, sendo que principal diferencial € reconhecer que os
indicadores financeiros, por si mesmos, ndo sao suficientes para isso, uma vez que sé mostram 0s
resultados dos investimentos e das atividades, ndo contemplando os impulsionadores de

rentabilidade a longo prazo.

J& Niven (2005, p.16) descreve Balanced Scorecard como um grupo de medidas
cuidadosamente selecionadas que se originam da estratégia de uma empresa. As medidas
selecionadas para o Scorecard sdo informacdes que os lideres usardo para comunicar aos
funciondrios e interessados os resultados e motivadores de desempenho através dos quais a

organizacao atingird sua missao e seus objetivos estratégicos.

Para Atkinson et al. (2000, p. 592) o Balanced Scorecard reflete a primeira tentativa
sistemdtica de desenvolver um projeto para o sistema de avaliacdo de desempenho que enfoca os
objetivos da empresa, coordenacdo da tomada de decisdo individual e provisao de uma base para

o aprendizado organizacional.
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Rezende (2003, p. 78) entende que o Balanced Scorecard estabelece um protocolo, uma
interface entre a estratégia formulada e a agenda estratégica da organizacdo - de forma a ser
possivel materializar a visdo futura de sucesso - atuando, a0 mesmo tempo, como um modelo de
avaliacdo, uma sistemdtica gerencial e uma filosofia de gestdo, e criando um ambiente

balanceado entre medi¢do e mediacao.

4.2 A EVOLUCAO DO BALANCED SCORECARD

Compartilhando da mesma opinido de que as medidas contdbeis e financeiras estavam se
tornando obsoletos e que este contexto existente dificultava uma empresa de criar valor
econdmico para o futuro. David Norton, executivo do Instituto de Pesquisa Nolan Nortan,
unidade de pesquisa da KPMG, e Rorbert Kaplan, professor académico, em 1990, desenvolveram
um projeto que abrangia vdrias empresas e que tinha o objetivo de elaborar um novo modelo de

medidas de desempenho.

No inicio do projeto eles examinaram e estudaram casos recentes sobre sistemas
inovadores de mensuracdo de desempenho. Um deles, o qual tornou-se fundamento do projeto,
foi o modelo usado pela Analog Devices que media o indice de progresso em atividades de
melhoria continua e o seu scorecard corporativo que continha, além de vérias medidas
financeiras, outras medidas de desempenho ndo financeiras, tais como: prazo de entrega ao
cliente, qualidade e ciclo de processos de producdo, eficicia no desenvolvimento de novos

produtos, entre outros.

Logo, o estudo de Kaplan e Norton foi direcionado para chegar a um scorecard
multidimensional. Posteriormente € que ele passou a ser chamado de Balanced Scorecard, para
indicar a caracteristica de equilibrio (balanceamento) entre medidas de curto prazo e de longo
prazo, entre medidas financeiras e ndo financeiras, entre indicadores de resultado e tendéncia e

entre as perspectivas interna e externa de desempenho. Depois de testes de viabilidade e
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protétipos em empresas, esse sistema de medicdo e avaliagdo de desempenho foi aprovado pelos

autores do BSC.

Na seqiiéncia, Kaplan e Norton foram procurados por executivos da Rockwater e da FMC
Corporation para ajudar a implantar aquele sistema de indicadores. Porém, a intencdo desses
executivos era utilizar o scorecard muito além da concepcdo dos seus criadores, ou seja, esses
executivos queriam através do scorecard comunicar novas estratégias e alinhar suas empresas a
elas; afastando-se do tradicional foco de curto prazo, na redu¢@o de custos e na concorréncia de
precos baixos, e procurando gerar oportunidades de crescimento, oferecendo aos clientes
produtos e servigos personalizados com alto valor agregado. Assim o BSC evoluiu de um
sistema de medicdo e avaliacdo de desempenho para um instrumento de comunicacdo e

alinhamento a estratégia.

Por fim, da percepcdo de que o Balanced Scorecard podia ser usado como um sistema de
comunicacdo, informagdo e aprendizado sobre a estratégia, bastava um passo logico para a
percepcao de que ele podia ser utilizado como um novo sistema de gestdo estratégica, realizando

assim seu verdadeiro potencial.

Salienta-se que os objetivos e as medidas utilizados no BSC nao se limitam a um conjunto
aleatdrio de medidas de desempenho financeiro e ndo-financeiro, até por que inimeras empresas
ja trabalhavam desse modo, mas sim de medidas que derivam de um processo hierdrquico “top-

down “ norteado pela missdo e pela estratégia da unidade de negdcios.

Uma metafora comumente usada por Kaplan e Norton para distinguir os modelos
gerenciais existentes do BSC foi a diferenca entre pilotar um navio isolado por um ambiente
estagnado até o seu destino e pilotar um barco em uma competi¢cao sob constantes mudancas de

tempo e mar.

Por ultimo Kaplan e Norton (1997, p.9) salientam que o BSC € mais do que um sistema

de medidas tdticas ou operacionais, ja que empresas inovadoras estdo utilizando o scorecard
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como um sistema de gestdo estratégica para administrar a estratégia a longo prazo. Assim 0s
autores organizaram esses pontos em quatro processos gerenciais: a) Esclarecer e traduzir a visao
e a estratégia; b) Comunicar e associar objetivos e medidas estratégicas; c) Planejar, estabelecer

metas e alinhar iniciativas estratégicas e d) Melhorar o feedback e o aprendizado estratégico.

De forma sucinta tem-se: (a) Formular; (b) Comunicar; (c) Planejar e (d) Avaliar ;

conforme evidencia-se na Figura 2 a seguir:

Formular

. Clarificar a visao
. Obter consenso

Comunicar Avaliar
. Comunicar e educar BALANCED . Compartilhar a visao
. Estabelecer objetivos SCORECARD . Dar retorno sobre o
. Vincular recompensas as realizado
medidas de desempenho . Facilitar a avalia¢do da
validade da estratégia e o
aprendizado estratégico

Planejar

. Estabelecer metas

. Alinhar as iniciativas
. Alocar recursos

. Definir os marcos

Figura 2: Quatro processos gerenciais

Fonte: Adaptado de KAPLAN; NORTON , 1996, p. 77
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4.3 MAPA ESTRATEGICO

O desenho do mapa estratégico € fundamental para o €xito do Balanced Scorecard. O
mapa estratégico tem como finalidade decodificar de maneira clara e concisa os complexos
processos de escolha com os quais os gerentes e chefes pertencentes a organizagdo convivem

dia-a-dia.

Costa (2006, p.13) aduz que o mapa é composto pelos objetivos estratégicos, medidas,
metas e acOes (desdobramento da estratégia em agdes), dispostos em quatro perspectivas de
gestdo, as quais expressam como o resultado da empresa € obtido, explicitando a ligacdo entre

as decisdes que levardo ao cumprimento da estratégia.

A autora salienta também que objetivos, medidas, metas e a¢cdes ndo sdo uma invengdo do
BSC, sdo sim elementos necessdrios de qualquer sistema de gestdo e controle. E que qualquer

sistema de controle pressupde a existéncia de um modelo de mensura¢do de desempenho.

Kaplan e Norton (2004, p.32) sustentam que o mapa estratégico do BSC fornece um
modelo que mostra como a estratégia liga os ativos intangiveis a processos que criam valor. A

Figura 3 abaixo ilustra o que afirmam os autores.
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Melhorar o Valor para os Acionistas

-

Estratégia de Crescimento Da Receita Valor P/ Estratégia de Produtividade
P i acionista
erspectiva /‘ ’\ ROCE /‘ ‘\

Financeira

Construir a Franquia Aumentar o Valor Melhorar a Estrutura Melhorar a Utilizacao

Para os Clientes De Custos .
do Ativo
Novas Fontes de Receita Rentabilidade Dos Clientes Custo por Unidade Utilizagdo do Ativo
Conquista de Clientes Relagdo de Clientes
Lideranga do Produto

Intimidade com o cliente

Perspectiva PROPOSICAO DE VALOR PARA O CLIENTE Exceléncia Operacional
Do Cliente

Preco Quali Tempo Funciona Servicos Relacio Marca
dade lidade namento

A Pl
Satisfacdo do Cliente (

“Construir “Aumentar “Atingir a “Ser bom
Perspectiva a Franquia” o Valor p/ Exceléncia Cidadao
Interna (Processos o Cliente” Operacion.” Corpora-
Inovagio) (Proc. Ger. (Processos tivo “ Proc.
Do Client .
o Cliente) Operacion.) Regulador
Ambientais

\ \ / /

Forca de Trabalho Motivada e Preparada

Perspectiva

Aprendizado
e
Crescimento

Competéncias Estratégicas Tecnologias Estratégicas Clima para a A¢ao

Figura 3 — Mapa estratégico do Balanced Scorecard

Fonte: KAPLAN E NORTON, 2001, p. 109
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Por fim, Costa (2006, p.43) alerta que desenhar o mapa estratégico € apenas um primeiro
passo para usd-lo como ferramenta para acompanhar o cumprimento da estratégia pois, se esse
mapa nado for absorvido pelos funciondrios em seu dia-a-dia, ele ndo se tornard o paradigma para

suas acoes e, assim, estas acabardo desvinculadas da estratégia.

A autora entende que para os funciondrios usarem o mapa estratégico como referéncia, a
empresa precisa mostrar claramente que o usard para avaliar o desempenho de seus gestores, do
negdcio e para tomar decisdes. Se houver dividas quanto a isso, 0 mapa poderd cair em desuso.
Gerir com medidas, indicadores, metas exige um conhecimento maduro sobre o negdcio e sobre

as caracteristicas dos recursos dos quais a administragdo dispde.

Sendo assim, o desenho do mapa estratégico em todas as perspectivas requer que os
gestores descrevam uma mensagem clara do que se quer (dos objetivos as agdes), considerando
as defasagens de competéncia, seja referente a qualificagdo profissional das pessoas, seja quanto

aos sistemas de informacdo e procedimentos.

4.3.1 RELACAO CAUSA E EFEITO

Segundo Costa (2006, p. 15) o mapa estratégico deve contar o caminho que serd
percorrido para cumprir a estratégia da empresa. O mapa estratégico, para tanto, deve explicitar
as hipdteses que os gestores levantaram sobre os relacionamentos de causa e efeito entre as acdes

e a estratégia.

Kaplan e Norton (1997, p. 155) afirmam que as relacdes de causa e efeito podem ser
expressas por uma seqiiéncia de afirmativas do tipo “SE-ENTAO”. Os autores indicam como
exemplo a relagdo entre um melhor treinamento dos funciondrios em vendas e por conseqiiéncia

maiores lucros, conforme segue:
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“ Se aumentarmos o treinamento dos funciondrios sobre os produtos, entdo eles estardo
mais bem informados sobre os produtos que vendem:;

Se os funciondrios estiverem mais bem informados sobre os produtos que vendem, entao a
eficdcia nas vendas melhorar4;

Se a eficdcia nas vendas melhorar, entdo a média das margens dos produtos que vendem

aumentara.

Costa (2006, p. 15-16) observa que nos relacionamentos de causa e efeito, os objetivos
contidos no BSC devem refletir a previsdo dos gestores quanto a magnitude e a velocidade de
resposta entre mudancas nos direcionadores de desempenho futuro e as mudangas a elas

associadas em uma ou mais medidas de resultado.

E comenta que para fazer parte do BSC, conforme exemplo acima de Kaplan e Norton, os
objetivos deveriam explicitar o tempo necessario para que o treinamento de pessoal se converta

em melhorias de desempenho das vendas e em quanto esse desempenho serd melhorado.

Por fim, a autora alerta que, como as estratégias sdo definidas a partir de premissas, de
uma visdo do mundo e de hipdteses sobre relacionamento causa e efeito entre os fatores de
sucesso, se houver erros nas premissas, a estratégia de longo prazo definida pode ndo ser a
lucrativa. Bem como, se houver erro nas hipéteses sobre o relacionamento causa e efeito entre as
varidveis, pode ser que tenham sidos estabelecidos indicadores ndo vélidos ou apropriados para

orientar a estratégia estabelecida.

Salienta-se assim que tornando explicitas as hipéteses de causa e efeito entre os objetivos
e medidas, as organiza¢Oes podem, a cada instante, testar suas estratégias e adaptd-las conforme

aprendem.

Por ultimo, Niven (2005, p.200) destaca que as vinculagdes de causa e efeito definem a
trilha que o construtor do BSC percorrerd para conquistar sua estratégia. O autor alerta que sem
contar com esta série de conexdes, a Organizagdo nada terd além de uma colecdo especial de

medidas financeiras e nao-financeiras.
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4.4 AS PERSPECTIVAS DO BALANCED SCORECARD

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 medicdo e gestio
estratégica. O BSC continua enfatizando a busca de objetivos financeiros, mas também inclui os

vetores de desempenho desses objetivos.

O Balanced Scorecard mede o desempenho organizacional sob quatro perspectivas
equilibradas: financeira, do cliente, dos processos internos da empresa, € do aprendizado e
crescimento. Assim permite que as empresas acompanhem o desempenho financeiro,
monitorando, a0 mesmo tempo, o progresso na constru¢cdo de capacidades e na aquisicdo dos

ativos intangiveis necessarios para o crescimento futuro.

Kaplan e Norton (1997, p.38-44) comentam que um Balanced Scorecard bem construido é
a explicitacdo das teorias estratégicas operacionais da empresa, onde o scorecard deve estar
baseado numa série de relacdes de causa e efeito derivadas da estratégia, incluindo estimativas

dos tempos de resposta e graus de correlagdo entre as medidas do scorecard.

Segundo os autores a vinculagdo entre as medidas das quatro perspectivas mostra
claramente que o scorecard ndo é um agregado aleatério de duas duzias de medidas que os
executivos misturam ao acaso. Ao contrario, no Balanced Scorecard, as medidas devem ser

interligadas para comunicar um pequeno numero de temas estratégicos amplos.

4.4.1 - PERSPECTIVA DE APRENDIZAGEM E CRESCIMENTO

Kaplan e Norton (1997, p.131) aduzem que a quarta perspectiva do Balanced Scorecard
desenvolve objetivos e medidas para orientar o aprendizado e o crescimento organizacional. Os
objetivos estabelecidos nas perspectivas financeiras, do cliente e dos processos internos revelam

onde a empresa deve destacar-se para obter um desempenho excepcional. Os objetivos da
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perspectiva de evolugdo organizacional oferecem infra-estrutura que possibilita a consecucio de

objetivos ambiciosos nas outras trés perspectivas.

O Balanced Scorecard enfatiza a importancia de investir no futuro, e ndo apenas em areas
tradicionais de investimentos, como novos equipamentos e pesquisa € desenvolvimento de novos
produtos. E sabido que os investimentos em equipamentos e P&D sdo importantes, mas
dificilmente serdo suficientes por si sOs. As empresas devem investir também em infra-estrutura-
pessoal, sistemas e procedimentos, se tiverem objetivos ambiciosos de crescimento financeiro a

longo prazo.

Salienta-se que ao decidir concentrar-se somente em medidas financeiras e operacionais e
nao desenvolver medidas visando a aprendizagem dos seus funciondrios, achando que estas
coisas acontecem ao acaso ou de qualquer jeito, uma organizacdo nunca terd um Balanced

Scorecard completo, e em conseqiiéncia nunca colherd dele os beneficios totais.

Niven (2005, p.165) assevera que a criacdo de valor na organizagdo de hoje ¢é
esmagadoramente dominada pela influéncia do capital humano. As pessoas, seu conhecimento e

meios de compartilhi-lo, sdo o que determina o valor na nova economia.

O autor entende que as medidas contidas na perspectiva de aprendizagem e crescimento
do funciondrio sdo os verdadeiros “facilitadores” das outras perspectivas. Os funciondrios
motivados com a mistura certa de técnicas e ferramentas operando em um ambiente
organizacional criado para apoiar melhorias sdo os ingredientes-chave para levar a melhoria dos

procedimentos, atender as expectativas da clientela, e por fim, levar ao retorno financeiro.

Para quem ndo tem o conhecimento em scorecards € comum achar que a perspectiva de
aprendizagem e crescimento, por encontrar-se na base da piramide, é menos importante que as
perspectivas que estdo mais proximas ao topo. Porém, conforme os arquitetos do Balanced
Scorecard Kaplan e Norton, o lugar da perspectiva de aprendizagem e crescimento € na base

por que ela age como a fundagdo para que tudo seja construido sobre ela.
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Metaforicamente, os autores descrevem a perspectiva de aprendizagem e crescimento
como sendo as raizes de uma poderosa arvore, que sdo as fontes de apoio e da nutricdo,

conduzindo ao reflorescimento dos retornos financeiros.

Por dltimo, Kaplan e Norton (1997, p.132) consideram trés categorias principais para a

perspectiva de aprendizado e crescimento:

1- Capacidade dos funciondrios;
2- Capacidade dos sistemas de informagdo e

3- Motivagdo, empowerment e alinhamento.

Niven (2005, p. 172) apresenta uma lista de indicadores de Aprendizado e Crescimento
normalmente utilizados, cita-se alguns deles: produtividade do funciondrio, porcentagem de
funciondrios com diploma Superior, nuimero de funciondrios treinados interfuncgdes,
Absenteismo, horas de treinamento, sugestdes de funciondrios, satisfacdo dos funciondrios,
desenvolvimento da lideranga, acidentes de trabalho, indice de empowerment e indice de

motivagao.

4.4.2 - PERSPECTIVA DE PROCESSOS INTERNOS

O desenvolvimento do sistema tem que ser sustentado por uma andlise e intervengao
constante do desempenho dos processos internos. Na identificagdo dos processos internos criticos
nos quais as organizacao deve alcancar a exceléncia, podem ser destacados os tradicionais, como
custos, qualidade, tempo e alguns mais recentes, como inovagdo por meio de pesquisa e

desenvolvimento e servigos pos-venda.

Segundo Kaplan e Norton (1997, p.97) para a perspectiva dos processos internos da
empresa, os executivos identificam os processos mais criticos para a realizacao dos objetivos dos

clientes e acionistas.
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Para os autores, as empresas costumam desenvolver objetivos e medidas para essa
perspectiva depois de formular objetivos e medidas para a perspectiva financeira e do cliente.
Essa seqiiéncia permite que as empresas focalizem métricas dos processos internos que

conduzirdo aos objetivos dos clientes e acionistas.

Para o Balanced Scorecard recomenda-se que os gestores definam uma cadeia de valor
completa dos processos internos que tenha inicio com o processo de inovacao, identificacdao das
necessidades atuais e futuras dos clientes e desenvolvimento de novas solugdes para essas
necessidades, e prossiga com os processos de operagdes, entrega dos produtos e prestacdo dos
servigcos aos clientes existentes, e termine com o servi¢o pos-venda, oferta de servigos pds-venda
que complementem o valor proporcionado aos clientes pelos produtos ou servicos de uma

empresa.

De acordo com Kaplan e Norton (1997, p.99), as empresas tentam melhorar a qualidade,
reduzir os tempos de ciclo, aumentar a produ¢do, maximizar a produtividade e reduzir os custos
de seus processos de negdcio. Portanto, a concentracdo exclusiva em ganhos no tempo de ciclo,
produtividade, qualidade e custos dos processos existentes talvez ndo leva a competéncias
exclusivas. Conforme lembram os autores, € preciso investir em inovag@o, operagdes € servico

po-venda.

Niven (2005, p.165) apresenta uma lista de indicadores de Processos Internos
normalmente utilizados, cita-se alguns deles: custo médio por transa¢do, momento do ponto de
equilibrio, entrega pontual, melhoria do tempo de ciclo, giro de estoque, emissdes ambientais,
envolvimento comunitério, taxa interna de retorno dos projetos novos, porcentagem de erros,

introdu¢do dos novos produtos, retrabalho e disponibilidade de base de dados para o cliente
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4.4.3 - PERSPECTIVA DE CLIENTES

O sucesso financeiro de uma empresa passa em primeiro lugar pela satisfacdo dos seus
clientes. A perspectiva do cliente permite direcionar todo o negécio e atividade da empresa as
necessidades e satisfagdo de seus clientes. O Balanced Scorecard procura identificar os
segmentos de clientes tanto internos como externos, € o mercado de atuagdo em que a empresa
ird agir, bem como as medidas de desempenho para acompanhamento destes segmentos e do

mercado.

Para Kaplan e Norton (1997, p. 68) a perspectiva do cliente inclui algumas medidas
basicas, que representam os resultados présperos de uma estratégia bem formulada e bem
implementada, como a satisfacdo do cliente, sua retencdo, obtencdo de novos clientes,
rentabilidade e parte da conta de mercado em segmentos designados. Conforme ilustrado na

Figura 4 abaixo:

PARTICIPACAO DE
MERCADO

CAPTACAO DE LUCRATIVIDADE RETENCAO DOS
CLIENTES - DOS CLIENTES CLIENTES

A

A

SATISFACAO DOS
CLIENTES

Figura 04 - A perspectiva do Cliente — medidas essenciais

Fonte: KAPLAN E NORTON, 1997, p. 72

A perspectiva do cliente também pode incluir medidas especificas, como tempos de
atendimento curtos, entregas no prazo, ou a quantidade de novos produtos e servigos, que

conduzem a melhorias nas medidas basicas da clientela.
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Salienta-se que € essencial ter em mente que nem todos os clientes sdo iguais. Destarte, as
empresas devem gastar mais para servir e reter os clientes de maiores margem ou volumes do que

os demais.

Niven (2005, p.155) apresenta uma lista de indicadores de Clientes normalmente
utilizados, cita-se alguns deles: satisfacdo do cliente, fidelidade do cliente, visitas do cliente a
empresa, fatia do mercado, horas gastas com o cliente, reclamag¢des do consumidor, quantidade
de antncios publicados, custo total para o consumidor, volume de vendas, retencdo da clientela,
quantidade de clientes por funciondrio, nimero de consumidores, lucratividade do cliente e

vendas anual por consumidor.

4.4.4 - PERSPECTIVA FINANCEIRA

As medidas financeiras indicam se a empresa estd obtendo sucesso com as estratégias
definidas, implementadas e executadas. Na maioria das vezes, esse sucesso ¢ avaliado pela sua
lucratividade, pela expansdo do negdcio e pelo incremento do valor para o acionista “shareholder

value”.

Kaplan e Norton (2004, p.32) comentam que na perspectiva financeira sdo descritos os
resultados tangiveis da estratégia em termos financeiros tradicionais. Medidas como taxa de
retorno sobre o capital investido (ROI), valor para os acionistas, rentabilidade, crescimento da
receita e custo por unidade sdo indicadores que mostram se a estratégia da organizacdo estd

caminhando para o sucesso ou para o fracasso.

Costa ( 2006, p. 26) defende que se os indicadores financeiros ndo mostrarem o esperado,
pode haver problemas na execucao, na implementagdo ou até mesmo na defini¢do da estratégia. A
autora comenta que, normalmente, as empresas definem objetivos financeiros e medidas
financeiras genéricos, que expressam essencialmente o resultado final esperado, tais como ROI,

EBITDA em relagdo a receita ou divida, EVA entre outros. Porém o mapa estratégico requer um
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detalhamento maior para que possa efetivamente indicar como a empresa acredita poder

alcancgar o desempenho esperado.

Kaplan e Norton (1997, p.50-51) revelam que os objetivos financeiros podem diferir
consideravelmente em cada fase do ciclo de vida de uma empresa. A teoria da estratégia
empresarial sugere vdrias estratégias diferentes que as unidades de negdcios podem seguir, desde
o crescimento agressivo da participacdo de mercado a consolidacdo, saida e liquidacdo. Para

simplificar os autores apontam trés fases (estidgios):

a) Estidgio de Crescimento “growth”: As empresas em crescimento encontram-se no estagio
inicial de seu ciclo de vida. Possuem produtos e servigos com significativo potencial de
crescimento. Para aproveitar esse potencial, talvez tenham que comprometer recursos
considerdveis, a fim de desenvolver e aperfeicoar novos produtos e servi¢os; construir e ampliar
instalagdes de producgdo; gerar capacidades operacionais; investir em sistemas, infra-estrutura e
redes de distribuicdo que sustentem relacdes globais. E comum empresas neste estigio operarem
com fluxo negativo e baixas taxas de retorno. O objetivo financeiro global para as empresas
neste estigio sdo os percentuais de crescimento da receita e de aumento de vendas para

determinados mercados, grupos de clientes e regioes.

b) Estdgio de Sustentacdo “sustain”: Nesse estdgio encontra-se a maioria das empresas. Nesse
estdgio as empresas conseguem ainda atrair investimentos, mas sdo compelidas a obter excelentes
retornos sobre o capital investido. Os objetivos financeiros nesse estdgio enfatizardo as medidas
financeiras tradicionais, tais como ROI, lucro operacional e margem bruta. Os investimentos em
projetos, nesse estdgio, serdo avaliados por andlise de padrdes, fluxo de caixa descontado e
orcamento de capital. Alguns podem incorporar o valor econdmico agregado (EVA) e o
incremento de valor para o acionista “shareholder value”. Essas medidas representam o objetivo

financeiro cldssico: excelente retorno sobre o capital investido.

¢) Estégio de Colheita “harvest”: E o estdgio onde as empresas alcancam um nivel de maturidade

frente aos seus negocios, ou seja, no seu ciclo de vida. A empresa nesse estdgio deseja colher os
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investimentos feitos nas duas fases (estdgios) anteriores e ndo fazem mais investimentos
significativos, apenas o suficiente para manter equipamentos e capacidades. Qualquer projeto de
investimento deve ter periodos de retorno definidos e curtos. A meta principal € maximizar o
fluxo de caixa em beneficio da empresa. Salienta-se que neste estigio, se ndo houver um
monitoramento eficiente, podem ocorrer muitas insatisfagdes dos clientes seja pela qualidade do

produto ou por contamina¢do de ambiente.

Niven (2005, p.146) apresenta uma lista de indicadores financeiros normalmente
utilizados, cita-se alguns deles: total dos Ativos, fluxo de Caixa, lucro em porcentagem de
vendas, custos totais, lucro por funciondrio, rendimento patrimonial liquido (ROE), rendimento
sobre o capital empregado (ROCE), taxa de retorno sobre o capital investido (ROI), dias a pagar,

valor econdmico adicionado (EVA), dias em estoques, valor de mercado adicionado (MVA).



4.4.5 MODELO DE BALANCED SCORECARD DO SETOR PUBLICO

No modelo do Balanced Scorecard para o setor publico, as medidas financeiras serdo
basicamente vistas como facilitadoras do sucesso do cliente ou como restricdes com as quais o
grupo deve operar. A meta fundamental do setor publico é executar a missdo e as exigéncias do

cliente (sociedade), ndo ficando centrada no retorno financeiro.

MISSAO

T

CLIENTE

Quem definimos como nosso
cliente?

Como criaremos valor para
nossos clientes?

FINANCEIRA

Como criaremos valor para
nossos clientes enquanto
controlamos os custos?

PROCESSOS INTERNOS

Para satisfazer os clientes
enquanto  cumprimos  as
restrigdes orcamentdrias em
que processos financeiros
precisamos nos superar ?

Como conseguiremos crescer
e mudar suprindo as
exigéncias  continuas  da
legislagdo e do cidadao?

APRENDIZAGEM

Figura 05 - Balanced Scorecard do Setor Publico

Fonte: NIVEN, 2005, p. 358.
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4.5 CONSTRUCAO DO BALANCED SCORECARD

A arquitetura de um Balanced Scorecard assemelha-se a construcdo de uma casa, ou seja,
antes de edificar fundagdes, levantar paredes e muros, € necessdrio confeccionar o projeto do
empreendimento. A partir da posse do projeto feito por um arquiteto, o qual retrata as idéias dos
futuros moradores, € que comecard a construcdo da casa. Desenvolver o Balanced Scorecard ndo

difere muita dessa experiéncia.

Conforme Kaplan e Norton (1997, p.307), para elaborar um Balanced Scorecard é
necessario um arquiteto capaz de estruturar e facilitar o processo, além de coletar informagdes

basicas relevantes para a constru¢ao do Scorecard.

E alertam que o Scorecard deve representar o pensamento e as energias da equipe
executiva da unidade de negdcios, pois caso essa equipe ndo esteja totalmente engajada no

processo, € improvavel um resultado bem-sucedido.

Mas o mais importante antes mesmo de confeccionar o projeto € saber a real razdo de

estar montando um Balanced Scorecard para a empresa.

Niven ( 2005, p.52) esclarece que “Vocé precisard definir com precisdo o motivo pelo
qual estd embarcando na jornada do Scorecard para que possa assegurar que ele deixard de ser

uma ferramenta de medi¢do para se tornar um sistema de gerenciamento. ”

Assim, € necessdrio saber, antes de tudo, que até mesmo o Balanced Scorecard mais bem
construido ndo transformard a sua organizacdo instantaneamente. Para que a mudanga positiva
ocorra, o BSC precisa estar inserido em seus sistemas de gerenciamento, tornando-se um marco

para a andlise do gerenciamento, suporte e tomada de decisoes.

O autor entende para total éxito na constru¢do do BSC que o ideal € dividi-lo em trés

fases, sdo elas: Projeto, Desenvolvimento e Implementacio.
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1* Fase: Projeto do Balanced Scorecard: Na fase do projeto do Balanced Scorecard, o momento é
de planejar e fixar objetivos, obter apoio executivo, determinar o ponto de partida, formar sua

equipe e comunicar seu projeto.

Niven ( 2005, p.75) divide a fase do projeto do BSC em seis passos:

Passo 1: Desenvolva objetivos para seu BSC

Passo 2: Determine a unidade organizacional apropriada
Passo 3: Obtenha patrocinio executivo

Passo 4: Monte sua equipe de Balanced Scorecard
Passo 5: Formule seu planejamento de projeto

Passo 6: Desenvolva um plano de comunicacao para seu projeto de Balanced Scorecard

22 Fase: Desenvolvimento do Balanced Scorecard

Toda organizacdo ¢ diferente e desejard dar énfase a diferentes aspectos no
desenvolvimento do Balanced Scorecard. Uma das vantagens do BSC € sua flexibilidade em
adaptar-se as restricdes de todas as empresas. E através de workshops executivos durante o
desenvolvimento do projeto que a equipe obtém aval da direcdo da organizacdo das agdes

realizadas e que estdo por realizar.

a) Missdo, Valores, Visdo e Estratégia

O Balanced Scorecard nao foi criado para agir como uma ferramenta de gerenciamento
isolada, ele faz parte de uma abordagem integrada para examinar os proprios negoécios da
empresa. O BSC oferece uma traducdo do “DNA” da empresa através da decodificagdo da
missdo, valores e estratégia em objetivos de desempenho e medidas em cada uma das suas quatro

perspectivas .
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Conforme Niven (2005, p. 90), os componentes de um Balanced Scorecard eficaz sao a

missdo, valores, visdo e estratégia da organizacao.

Missao B Por que existimos
Principios Orientadores Valores
Visao S Panorama do mundo no futuro
Atividades Diferenciadoras C Estratégia

Figura 06 — Balanced Scorecard Traduz a Missdo, Valores, Visao e Estratégia

Fonte: NIVEN, 2005, p. 90.

I) Missao:

Niven (2005, p.90) define miss@o como “ Propdsito central da organizag@o, o motivo de
sua existéncia. A missd@o examina a razdo de ser da organizacdo além de simplesmente gerar
riqueza para o acionista, e reflete a motivagao dos funciondrios para incorporarem-se ao trabalho

executado na empresa.”

Para o autor, ao contrério das estratégias e metas que podem ser alcancadas ao longo do
tempo, nunca atinge-se por completo a missd@o. Na verdade ela funciona como uma bussola pela

qual pode-se guiar a empresa.

O autor também acrescenta que existem varias escolas de pensamento sobre quem deve
definir a missdo na empresa. Algumas alegam que a missdo deve ser criada pelo CEO ou algum
outro diretor . Outras acreditam que a missdo ndo pode ser esbocada sem contar com a
participacdo de todos os funciondrios. Porém o ideal, ainda segundo o autor, é envolver os dois
lados da empresa, ou seja, algum executivo de pensamento amplo e de alto nivel e 0 maximo de

pessoas possiveis na revisao do esbo¢o da afirmacao da missao.
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Niven (2005, p.94) exemplifica algumas afirmacdes de Missdo de organizagdes
mundialmente conhecidas:
Merck: Preservar e melhorar a vida humana
3M: Buscar idéias inovadoras para resolver problemas
Walt Disney: Fazer as pessoas felizes
Sony: Experimentar a alegria de desenvolver e aplicar a tecnologia a servigo do Publico

Hewlett-Packard: Dar contribuic¢io técnica para o avango e bem-estar da humanidade

Chiavenato e Sapiro (2005, p.41) entendem que missdo € o elemento que traduz as
responsabilidades e pretensdes da organizacdo junto ao ambiente e define o negdcio, delimitando

o seu ambiente de atuagdo.

II) Valores:

Segundo Niven (2005, p.96), valores “ Sdo principios eternos que orientam uma
organizacdo. Eles representam as convicgdes mais profundas de uma organizacdo e sao
demonstradas através dos comportamentos didrios de todos os seus funciondrios.” De acordo com
0 autor ndo existe um grupo de valores universais certos ou errados; pelo contrério, cada empresa
deve definir ou descobrir os valores fundamentais contidos em sua esséncia e considerar a

importancia daqueles valores nela contidos.

O autor complementa que em muitas organizacdes os valores fundamentais representam
as fortes conviccdes pessoais do fundador ou presidente. E que sdo os lideres da organizagdo que
estabelecem o tom dos valores dentro de uma organizacdo. Conseqiientemente os lideres devem
lutar constantemente ndo apenas para desenvolver os valores adequados, mas, o que é mais

importante, devem refletir constantemente os valores em suas palavras e acoes.
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Niven (2005, p.102) exemplifica através de Organizacdes mundialmente conhecidas

algumas afirmacdes de valor:

General Eletric

-Ter paixdo pela exceléncia e desprezar a burocracia.

-Ser aberto a idéias de todas as origens e comprometido com a realizacdo do trabalho.
-Vivenciar a qualidade e orientar os custos e a velocidade da vantagem competitiva.

-Ter a autoconfianca de envolver todas as pessoas e apresentar comportamento aberto.

-Criar uma visao clara, simples e realista comunicando-a a todos os integrantes da empresa.
-Ter grande empolgacdo e capacidade de contagiar as demais pessoas.

-Esforgar-se , estabelecer metas ambiciosas e progresso compensador, mantendo
responsabilidade e o comprometimento.

-Encarar as mudancas como oportunidades e nio como ameagas.

-Ter pensamento global e construir equipes diversas e globais.

Walt Disney

-Renegar o cinismo.

-Nutrir e propagar os “valores americanos saudaveis”.
-Ter criatividade, sonhos e imaginagdo.

-Concentrar a atencdo na coeréncia e no detalhe.

-Preservagdo e controle da magia da Disney.

III) Visao:

a

Baseado na missdo e nos valores, necessita-se uma afirmacdo de onde a empresa quer

estar no futuro, ou seja, o que a empresa quer ser daqui a cinco, dez ou 20 anos.

Niven (2005, p.103) afirma que a visdo significa a transi¢do critica entre a missdo indiscutivel e

os valores centrais e o mundo vigoroso e dindmico da estratégia.
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Para o autor, a visdo oferece um panorama geral daquilo que a organizagdo , no fim das
contas, pretende ser. Esta afirmacdo ndo deve ser abstrata, deve exprimir uma figura mais fiel
possivel do estado desejado e também oferecer as bases para a formulacdo de estratégia e

objetivos.

O autor complementa dizendo que uma missdo sem visdo € simplesmente uma idéia que
se anseia, ndo estando ligada a nada que perdure. Entre os elementos tipicos de uma afirmacao de
visdo encontram-se o embasamento desejado das atividades financeiras de como a corporac¢io
serd vista por seus clientes, funciondrios, fornecedores, fiscais, entre outros. A afirmacdo da

visdo pela empresa descreve como a organizagao criard valor no futuro.

IV) Estratégia:

Pesquisou-se amplamente nesse trabalho, mais precisamente no capitulo 3, a origem e o
significado da palavra estratégia, bem como as escolas de pensamento estratégico, a fim de
utilizar, agora, a concepc¢ao da palavra estratégia na elaboracdo do Balanced Scorecard no seu

sentido mais amplo.

Niven (2005, p.114) sustenta que “ O Balanced Scorecard oferece estrutura para que uma

organizacdo deixe de decidir viver sua estratégia, passando a agir de acordo com ela.”

Para o autor, o BSC descreve a estratégia, pormenorizando seus componentes através dos
objetivos e medidas selecionadas em cada uma das quatro perspectivas. A estratégia serd entdo
desmitificada ja que todos os funciondrios da empresa serdo capazes de se concentrar nos

elementos estratégicos em que influenciam.

Kaplan e Norton (1997, p. 155) apontam trés principios que permitem a integracdo do

Balanced Scorecard de uma empresa com a sua estratégia:
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a) Relacdes de causa e efeito
b) Vetores de desempenho

¢) Relacdes com os fatores financeiros

b) Objetivos e Indicadores (Medidas de Desempenho)

Entre a estratégia selecionada, que define as atividades e op¢des que foram feitas para que
a empresa se destaque como organizacio, e as medidas de desempenho escolhidas para avaliar a
eficiéncia geral, necessita-se de um grupo de objetivos que descreva o que é necessdrio realizar

com perfei¢do a fim de executar a estratégia.

Assim, o0s objetivos criados atuardo como uma ponte entre a estratégia e as medidas de

desempenho que serdo usadas para determinar seu progresso no cumprimento das metas globais.

Niven (2005, p.131) ensina que a melhor maneira de se criar objetivos de desempenho &
examinar cada uma das perspectivas do BSC sob forma de perguntas. Abaixo o mesmo apresenta

algumas delas:

- Perspectiva financeira: Que passos financeiros sdo necessdrios para garantir a execucdo da
estratégia? Um exemplo lembrado pelo autor, € quando uma organizagdo persegue uma reducao
de custos ou uma estratégia eficaz. Sendo que objetivos como *“ Reduzir seus custos indiretos” ou
113 : PSSR L] =~ = P
Aumentar a taxa de vendas por funciondrio” serdo afetados ndo apenas pela estratégia

escolhida, mas também pelo ciclo vital de seus negdcios.

- Perspectiva do cliente: Quem € nosso ptiblico-alvo e qual é nossa proposta de valor em servi-lo?
O autor lembra que a proposta de valor escolhida orientard, no fim, os objetivos e medidas
selecionadas para essa perspectiva. E cita como exemplo: a inclusdo por uma organizagdo que
busca a proposta de valor referente a intimidade do cliente de objetivos como: “ aumento das

taxas de retencdo” e “ aumento do conhecimento acerca dos padroes de compra do cliente”
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- Perspectiva dos Processos Internos: Visando satisfazer nossos clientes e interessados, em que
processos nos destacar? O autor nos fala que muitas vezes o problema pode estar numa outra
perspectiva que ndo vislumbramos ainda. E cita o exemplo: a “redugdo de taxas de devolucdo” da
perspectiva de clientes de um comércio varejista pode levar ao “ trabalho com fornecedores de

primeira linha” na perspectiva dos processos internos.

- Perspectiva da Aprendizagem e Crescimento dos funciondrios: De que habilidades e
ferramentas nossos funciondrios precisam para ajuda-los a executar a estratégia? O autor comenta

z : : 13 £ T 2 (13 3
que é comum aparecerem os objetivos “Preencher as lacunas técnicas” e “Fazer mais
treinamento com os funciondrios”. Mas, embora esses objetivos sejam importantes, também
ferramentas com que eles contam para executar seu trabalho sdo fundamentais para o bom

desempenho.

Quanto as medidas de desempenho (Indicadores) tem-se que por definicdo que elas sdo
padrdes quantificdveis (em geral, nem sempre) usados para avaliar e comunicar o desempenho

em relagdo aos resultados esperados.

Niven (2005, p.140) afirma que as medidas desempenho comunicam a criagdo de valor
sob formas que até mesmo os discursos mais carismaéticos feitos pelo presidente nio sdo capazes

de transmitir.

Segundo o autor, elas agem como uma ferramenta para conduzir a agdo desejada,
oferecem diretrizes a todos os funciondrios, mostrando-lhes como podem ajudar a empresa a
atingir suas metas globais, além de fornecer a geréncia uma ferramenta para determinar o avango
geral em direcdo as metas estratégicas. Desta forma, as medidas sdo de vital importancia para o

BSC.
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Por fim, o autor distingue as medidas de desempenho em medidas de resultado e de
tendéncia “lag” e “ lead”. Os indicadores de resultado representam as conseqiiéncias das agdes
previamente praticadas (exemplos: fatia de mercado, vendas, satisfacdo do funciondrio), enquanto
os indicadores de tendéncia sdo as medidas que levam ou orientam aos resultados atingidos pelos
indicadores de resultado (exemplos: horas passadas com clientes, proposta por escrito,

absenteismo). E alerta que o BSC deve ter uma mistura de indicadores de resultado e tendéncia.

O presente trabalho j4 apresentou no Capitulo 4 alguns exemplos de indicadores (medidas

de desempenho) para cada perspectiva do Balanced Scorecard.

¢) Metas e Iniciativas:

O Balanced Scorecard precisa de metas para contar integralmente a histéria da estratégia
da empresa. Na falta de uma meta correspondente, faltard um “feedback” necessdrio para a

andlise e a tomada de decisdes na organizagao.

As metas fazem com que os resultados obtidos a partir da medi¢ao sejam significativos ou
ndo. E também € através das metas que € mostrado se a empresa esta fazendo um bom trabalho.

Muitas empresas usam uma combinagdo de trés tipos de metas diferentes mas
relacionadas. S@o elas: metas assustadoras ou audaciosas (metas de longo prazo), metas

ampliadas (médio prazo) e metas incrementais (anuais).

As metas podem fornecer muita motivacdo necessdria, mas atingir seus objetivos exige a

ativacdo de iniciativas especificas.

Para Niven (2005, 230-232) iniciativas sdo os programas especificos, atividades, projetos
ou acdes que a empresa deve adotar para ajudd-la a garantir que haverd o cumprimento ou

superacao das suas metas de desempenho.
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O autor aduz quatro passos que levam a empresa a atingir as iniciativas estratégicas:

1° Passo: Realizar um inventdrio de todas as iniciativas em curso na organizagao;

2° Passo: Mapear essas iniciativas em relagdo aos objetivos do Balanced Scorecard;

3° Passo: Considerar a eliminacdo das iniciativas ndo-estratégicas e desenvolver as iniciativas
faltantes;

4° Passo: Priorizar as iniciativas faltantes

O autor complementa que alinhar as iniciativas com a estratégia também facilita
enormemente o uso do BSC como um sistema de gerenciamento estratégico, pois oferece um
método de vinculagdo do processo orcamentdrio com a estratégia e com o planejamento

estratégico.

3% Fase: Implementagdo e Disseminaciao do BSC

Apoés a elaboracdo do Balanced Scorecard, € necessdrio dissemind-lo na organizacao.
Mesmo que haja clareza das metas e objetivos na constru¢do do BSC, é necessdria a verifica¢io
do alinhamento das metas, do topo até a base. Quando dissemina-se 0 BSC, levando-o aos niveis
mais basicos da empresa, traga-se uma linha de visdo para todos os funciondrios partindo de suas
acoes didrias até as metas grandiosas contidas no plano estratégico. Com isso é oferecido a todos
os funciondrios, independentemente de sua funcdo ou nivel, a oportunidade de demonstrar que
suas realizacOes sdo, na verdade, essenciais aos esforcos globais da organizacdo. O processo de
disseminar o BSC na empresa ndo apenas alinha as agdes do funciondrio com a estratégia, €

também fator-chave para o sucesso dos programas de BSC.

Niven (2005, p. 267) comenta que ndo importa de que maneira vocé empregard o sistema
do BSC, ele € capaz de produzir enormes beneficios como um sistema de medic¢do, um sistema de

gerenciamento estratégico e uma ferramenta de comunicacao.
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O autor acrescenta que, se a disseminacao do BSC for implementada com eficdcia, podera
render os maiores lucros, pois demonstra a todos os niveis da empresa e aos funciondrios que os
principais motivadores do sucesso encontram-se em sua empresa. Além do que permite conduzir
a um vicejante espirito de envolvimento e parceria resultando, assim, em impressionantes

resultados para todos.

4.6 - INTERACAO DO BALANCED SCORECARD COM O ORCAMENTO PUBLICO

Segundo Kaplan e Norton (2001, p. 289), na maioria das implementacdes, o BSC precisa
ser conectado ao Orcamento. Ao contrario do representante do consorcio internacional BBRT
Pflaeging (2003, p.106-107) que afirma que o orcamento deve ser abolido por ser muito caro e
nao dar uma visdo realista de futuro para as organizagdes. Os idealizadores do Balanced
Scorecard apostam no velho orcamento, afirmando que, enquanto o BSC destaca-se como um
novo sistema para a gestdo estratégica, o orcamento serve para a gestdo das tdticas. Essa

conexao ¢ feita por meio de um processo de “loop duplo” conforme Figura 7 abaixo:

Estratégia
Atualizacdo da Loop de Aprendizado Estratégico Experimentacao das
Estratégia Hipéteses
Balanced
Scorecard
Conexdo entre Elaboracao de
Estratégia e Orcamento Relatérios
Or¢amento
Avaliagao
Loop de Gestdo das Operacoes
Input (Recursos) g Operagdes Output (Resultados)

Figura 7 - Loop Duplo
Fonte: Kaplan e Norton, p. 289, 2000.
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Evidencia-se na Figura 7, apresentada anteriormente, que o primeiro “loop” integra o
BSC ao planejamento estratégico, por meio dos indicadores estratégicos e o segundo loop integra

0 BSC com o or¢camento, pelas medidas operacionais.

Karsten (2005) destaca que ao or¢amento caberd um papel de apoio ao BSC. E servird
também para projetar os cendrios futuros do negécio definidos pelas metas e iniciativas do BSC.
Para o autor, a relacdo BSC-Or¢amento €, assim, um caminho de duas vias. O or¢amento
alimenta e € alimentado pelo BSC e que o uso integrado de ambos propiciard um planejamento e

uma gestdo mais abrangente e eficaz.

Contudo, Lunkes (2003; p.29) lembra que alguns trabalhos cientificos t€ém apresentado
criticas em relacdo ao BSC, ressaltando dificuldades encontradas na implementacdo, bem como
limitagdes e restricdes que podem ser atribuidas ao modelo. Tais problemas podem ser
decorrentes da falta de integracdo entre o BSC e o Orcamento. Inimeras empresas estdo
planejando esse sistema de gestdo de forma ndo integrada, deixando escapar a oportunidade de ter

uma visdo mais sistémica do processo de negdcio.

4.7 COMO INTEGRAR O BSC COM O ORCAMENTO PUBLICO

Como j4 foi visto neste trabalho, as iniciativas sdo os programas especificos, atividades,
projetos e agdes que a empresa adota para ajudd-la a garantir o cumprimento ou superaciao das

metas de desempenho do BSC.

Assim as iniciativas sdo a cola que prende o orcamento a estratégia, pois sdo criadas para
fechar lacunas entre o desempenho atual e aquele inserido nas metas ampliadas fixadas. No caso
pratico serd utilizado os projetos e atividades provenientes dos programas do Plano Plurianual

como iniciativas.
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Niven (2005, p. 280) aponta cinco passos para o Balanced Scorecard orientar o processo

or¢camentario conforme abaixo:

O primeiro passo € quando as organizacdes devem planejar seu ataque e comunicar

amplamente sua intencao de deixar que o Scorecard oriente 0 processo or¢amentario;

No segundo passo deve ser desenvolvido e refinado um Scorecard de alto nivel
organizacional para que o processo seja iniciado efetivamente, ou seja, deve ficar bem claros os

objetivos e as medidas que indicam o sucesso da empresa;

J4 no terceiro passo, além da inclusdo dos objetivos e medidas no Balanced Scorecard
ocorridas no segundo passo, devem ser incluidas as metas e as iniciativas necessdrias para a

obtencdo do sucesso nos indicadores do Scorecard.

O quarto passo se realiza quando os resultados sdo compilados a partir da organizagao
inteira. Os executivos podem usar ferramentas simples para garantir que os gastos sejam
corretamente equilibrados sobre os fatores criticos de sucesso imperativos para orientar a

estratégia.

O orgcamento € finalizado no quinto passo, onde ocorre um processo interativo de andlise,
didlogo e apresentacdo formal pelos lideres de cada unidade de negécios a fim de filtrar as
solicitagdes de orcamento mais importantes para a estratégia e como elas causardo impacto

positivo sobre as metas do Balanced Scorecard.

4.8 BENEFICIOS DA UTILIZACAO DO BSC PARA ORIENTAR O PROCESSO
ORCAMENTARIO

O processo fundamental de um orcamento € alocar os recursos escassos dentre uma

variedade de alternativas possiveis. O Balanced Scorecard aparece como ferramenta eficaz nesse
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processo, pois € uma traducdo direta e fiel da estratégia da empresa. Além do que, através das
iniciativas o BSC oferece uma contribuicdo significativa para o preenchimento dos objetivos

estratégicos praticados pela empresa.

Entre os beneficios daquelas empresas que escolhem deixar que o Scorecard oriente a

forma de desenvolver o orcamento, Niven (2005, p.287) comenta algumas:

a) Reforca as principais estratégias da empresa: Ao invés de acrescentar uma determinada
porcentagem ao or¢camento usado no ano anterior, 0 BSC coloca a estratégia no centro do ciclo
or¢camentdrio. Como conseqiiéncia hd uma maior visibilidade das pessoas da empresa e a
organizacdo lucra em dobro. Para que sejam criados orcamentos eficazes, gerentes e
funciondrios desenvolvem a compreensdo da estratégia dentro da empresa e , desse modo, é
aumentado o conhecimento e a aprendizagem organizacional. Além disso, que os or¢camentos
submetidos demonstram como os grupos individuais planejam causar um verdadeiro impacto

sobre a estratégia.

b) Reduz a manipulagdo: Quando € implantado um sistema de Balanced Scorecard, que exibe a
estratégia como seu principio-chave, € reduzida a probabilidade da ocorréncia de manipulagcdes
de negdcios normais as iniciativas orcamentérias. Ou seja, cada lider das unidades de negdcio
terd que demonstrar a todos a vinculagdo direta entre seus planos de gastos e a estratégia. Se for
pedido recurso a mais prometendo um pouco menos, dentro desse ambiente proposto, ndo haverd

aprovagao.

¢) Conduz a colaboracdo: Através do incentivo do didlogo aberto entre todos envolvidos e a
busca por alcangar os objetivos da organizacdo. Espera-se que os gestores abandonem a busca
de seus proprios nimeros or¢camentdrios € desenvolvam o compartilhamento do plano de gastos.
Com a implantagdo do Scorecard, os gerentes sdo incentivados a explorar sinergias entre oS
grupos e a buscar maneiras para que todos possam atingir seus objetivos particulares, que quando

forem agregados também se traduzirdo como vitdrias em nivel organizacional.



76

d) Facilita a aprendizagem: As organizagdes devem realizar uma cuidadosa revisdo dos
resultados obtidos com as decisdes or¢camentdrias. Deve ser conduzida uma “pds-auditoria” ou
revisdo para determinar se o efeito previsto de uma determinada iniciativa sobre as metas do
Scorecard de fato produziu o beneficio esperado. Da mesma forma que o préprio Scorecard se
baseia em hipéteses gerenciais das relacdes entre medidas de desempenho, as iniciativas também
representam uma hipétese. Elas podem sujeitar-se aos mesmos testes rigorosos aos quais 0s
objetivos e as medidas do Scorecard sdo submetidos para garantirem que a teoria contida nas

iniciativas € vélida e produz resultados.

Kaplan e Norton ( 2000, p. 313) também acrescentam que, ao usar o Balanced Scorecard
para integrar o processo de orcamento, as empresas se tornam capazes de superar importantes

barreiras a implementagdo da estratégia.

Assim, conforme os autores, o orcamento deixa de ser um exercicio mecanico e
enfadonho, concentrado em nimeros financeiros a curto prazo, e se transforma em ferramenta

gerencial que converge a atengdo e 0s recursos para os programas estratégicos criticos.

4.9 IDEIAS PARA SUPERAR OS PROBLEMAS NO DESENVOLVIMENTO DO BSC NO
SETOR PUBLICO

Um dos melhores atributos do BSC € a sua simplicidade. Mas simplicidade ndo €
sindnimo de simplismo, ou seja, aplicar esta ferramenta sofisticada exige rigor e disciplina em

qualquer estrutura organizacional, porém o setor publico oferece alguns desafios inigualaveis.

De acordo com Niven (2005, p. 362) apresenta-se abaixo uma sintese de alguns

problemas no desenvolvimento do BSC no setor ptiblico, bem como idéias de como supera-los:

. O que executo nao é mensuravel: Essa talvez seja a maior reclamagdo dos gestores do setor

publico e dos funciondrios. As agéncias de saide e servico social sdo as mais clamorosas. De fato
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ajudar dependentes de drogas a se recuperarem, tentar garantir que todas as criangas carentes
tenham acesso a postos de sadde, reduzir indices de doencgas e incluir na sociedade familia
excluidas socialmente sdo resultados sujeitos a amplas variagdes, tais como: indmeros

colaboradores, demanda de varios anos entre outros.

Para vencer este desafio o autor recomenda que as agéncias do setor publico facam a
distin¢do entre resultados e produtos. Considerando os produtos como substitutos a curto ou
médio prazo dos resultados de longo alcance. Por exemplo, medir a reducao dos indices de HIV
em uma comunidade pode ser algo dificil. No entanto, conforme uma medida de produto,
localizar o nimero de individuos de alto risco que freqlientam palestras de conscientiza¢io

pode, ao longo do tempo, ajudar a conter o crescimento desses indices.

. Os resultados serao usados para punir: Estatisticas demonstram que a maioria das pessoas
insatisfeitas com seus atuais cargos no servico publico geralmente possuem a mesma queixa: nao
sdo elogiadas quando perfazem bem uma tarefa, porém quando as coisas vao mal a cobranga é
rdpida. O autor nos diz que esse condicionamento negativo tende a ocorrer com bastante
freqiiéncia e € um entrave para as pretensdes do Balanced Scorecard. E aponta duas coisas que
precisam acontecer para contornar o problema.

Primeiramente deve-se treinar, aconselhar, pedir, implorar e advertir aos executivos e
gestores acerca dos perigos inerentes a esta pritica. O desempenho fraco ndo pode ser tratado
como falha, mas deve ser encarado como oportunidade para discussdo e aprendizagem acerca do
negdcio. Softwares oferecem uma excelente oportunidade para defender o desempenho ao

permitir a inser¢do de comentarios em relagdo aos resultados e medidas.

Em segundo lugar, esta € uma questdo cultural, e questdes culturais ndo se resolvem do
dia para a noite. Somente através dos esforcos persistentes e apoiados por um grupo de
executivos, gerentes e funciondrios interessados poderdo ocorrer as mudancas na cultura

organizacional.
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. Qual é a missao? Muitas agéncias do Governo sdo simplesmente empurradas para inimeras
direcOes diversas, tornando quase impossivel a criacdo de um Scorecard conciso e claro. Diante
disso, o autor recomenda que quando faltar uma diretriz clara, os lideres que enfrentam estas
for¢as contraditérias devem fazer um esforco para definir qual é a missdo que guia a organizacao

e entdo desenvolverem medidas de desempenho de acordo com esse entendimento.

. O publico nao entendera o resultado negativo: Legislacdes existentes de liberdade de
informacdes e de registros publicos determinam que a maior parte dos dados relacionados aos
sistemas de gerenciamento do desempenho no setor publico devem ser liberados a qualquer

cidadao que solicite a informagao.

Porém, conforme o autor, existe uma preocupagdo dos adeptos do Scorecard no setor
publico sobre a exposicao dessas informacgdes por que nao sé os resultados podem ser retirados
do contexto, bem como os resultados abaixo das metas podem rapidamente ganhar primeira

pagina em jornais como prova de incompeténcia do governo.

Com isso € comum muitas agéncias evitarem desenvolver metas alongadas, ja que sabem
que a falha em atingi-la poderia chegar aos noticidrios. Nao hd uma solucdo instantanea para esse
problema, porém acredita-se que esse desafio pode ser superado através do aumento de

desempenho do Scorecard.

. Por que investir em algo que durara somente até o final desta administracao? Sabe-se que
préticas politicas comuns geralmente tendem a repudiar ou reprovar a administracdo anterior,
independente de ser bom ou ruim. Porém ao contrario de outros programas que podem oscilar, a

medi¢do de desempenho veio para ficar em todas as administragdes.

O autor sugere que a nova administragdo, tdo logo assuma a dire¢do, seja envolvida
através de treinamento, educagdo e criacdo de novas medidas de desempenho. Assim entende-se

que haverd maior simpatia, aceita¢io e patrocinio do BSC pela nova administracao.
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. Cultura de nao confiar nas solucoes de negdcios: As organizacdes do setor publico tendem a
estar bem informadas sobre as novidades em negdcios que invadem as salas executivas do setor
privado do pais inteiro. Elas debatem que a natureza secreta e socialmente relevante de seu
trabalho torna tais modelos inadequados as suas operagdes. Segundo o autor, além da
desconfianca, pode existir o fator medo, ja que as solu¢des financeiras normalmente representam
um territério muito novo para o funciondrio do setor publico. Porém, o mesmo entende que o
BSC, com seu crescente nimero de historias de sucesso, no setor publico, ndo deve ser alvo da

diversidade de criticas e ceticismo que as diversas técnicas de negocios enfrentam.

. Mudancas sem pressa: No mundo com fins lucrativos as empresas recorrem ao BSC durante
uma grande crise, quando a mudanga ndo € apenas desejdvel, mas também necessdria a propria
sobrevivéncia da empresa. As organizagdes governamentais nao costumam enfrentar este tipo de
problema, ja que sair do ramo dos negdcios nio € exatamente uma opg¢ao possivel. Além do que é

sempre mais dificil para um programa BSC sobreviver em tais condig¢des.

No entanto, o autor entende que terceirizar esta fun¢do a um provedor do setor privado é
uma opg¢ao nos dias de hoje, j4 que esse pesquisa constantemente como os contribuintes estao

investindo seu dinheiro e que resultados estdo sendo obtidos com esses investimentos.

. Restricoes técnicas: Embora a modernidade e a tecnologia avancem rapidamente no mundo,
ainda presencia-se uma defasagem de tecnologia nas empresas do setor publico em relacdo as
empresas da iniciativa privada.

Segundo o autor, o problema agrava-se quando a organizacdo governamental utiliza software
para seu BSC, sendo que muitos gerentes ou gestores nao possuem computadores para alimentar

o Scorecard. Esse fato torna vagaroso a geracdo de dados e o debate de resultados.

. Técnicas de grupo: Mesmo o governo possuindo centenas de indimeros funciondrios
habilitados em célculos , planilhas e ferramentas analiticas de negdcios, muitos ainda ndo estio

capacitados para a devida prética.
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O autor afirma que para receber as vantagens oferecidas pelo BSC, os funciondrios devem estar
aptos a analisar e aprender a partir dos resultados gerados por suas medidas de desempenho, ou

seja, € necessario investir tempo e energia em treinamento detalhado acerca do BSC.

. Desenvolvendo medidas inovadoras: Na grande maioria das vezes as novas medidas ou a
medida faltante sempre oferecem os maiores valores ao BSC. O autor entende que definindo o
cliente, determinando que processos precisam ser melhorados para satisfazer o consumidor,
determinar que restricdes financeiras estdo presentes € que habilidades funcionais sdo
necessdrias, o gestor do setor publico pode descortinar um mundo novo para as medidas de

desempenho criativas que contam a histéria da estratégia.

. Nao mostre o dinheiro: Desde os arquitetos do Scorecard Kaplan e Norton até os praticantes
das empresas sem fins lucrativos no mundo inteiro, todos concordam que para que a mudanga
cultural esteja garantida em uma organizagdo, o Scorecard deve estar, até certo ponto, vinculado
de alguma forma a remuneracdo. Porém as agéncias governamentais ndo possuem essa tatica

fundamental para a aceitagdo do Scorecard.

O autor sugere que na falta de recompensa financeira, os gerentes do setor publico
poderiam recorrer a recompensas intrinsecas que emanam do Scorecard. Por exemplo: aumento
de conhecimento, aprendizagem, satisfacdo e possiveis aumentos de aloca¢do de recursos sdo

apenas algumas delas.

4.10 DEZ ARMADILHAS A SEREM EVITADAS PARA O IMPLEMENTO DO BSC

Niven (2005, p. 382) apresenta em ordem decrescente de relevancia, dez armadilhas a

serem evitadas pelas organiza¢des no implemento de um Balanced Scorecard.

10" Armadilha - Vinculacdes prematuras aos processos de gerenciamento: A transi¢do de um

sistema de medicdo para um sistema de gerenciamento estratégico € uma evolucao natural para o
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sucesso do Balanced Scorecard. Inserir o Scorecard nos processos de gerenciamento como o

or¢camento e a remuneragdo permite que as organizagdes aproveitem todo o potencial do BSC.

Entretanto, as tentativas prematuras de criar esses vinculos podem causar um rapido
declinio no impulso do Scorecard. Ressalta-se aqui, sobretudo, o vinculo do Scorecard com a
remuneracdo, mesmo sendo um 6timo catalisador de foco e motiva¢do para os funciondrios,
exercitd-lo cedo demais, por exemplo em cima de medidas incertas, pode produzir muitos efeitos

colaterais ndo desejados ou trazer uma culpabilidade ao sistema Scorecard que ndo € dele.

9* Armadilha — Falta de Disseminac¢do: Alguma empresas ou unidades de trabalho pequenas,
integrantes de uma entidade maior, podem desenvolver um BSC suficiente para orientar as agdes
da forca de trabalho inteira. Todavia, as organizacdes de um porte maior devem disseminar o
Scorecard de alto a baixo caso espere obter as vantagens oferecidas por esse sistema. Ressalta-se
a importancia da inclusdo dos funciondrios da linha de frente muitas vezes esquecidos pelas
Organizacdes. Apenas disseminando o Scorecard em todos os niveis da Organizagdo e permitindo
que todos os funciondrios descrevam como contribuem com o sucesso global da organizacao,

serd possivel ocorrer o verdadeiro alinhamento.

8" Armadilha — Terminologia: E necessdrio que todos os funciondrios falem a mesma lingua
para que a medicdo seja usada para orientar mudancas dentro da Organizagdo. Como ja foi
apresentado nesse trabalho, a elaboracdo de um diciondrio para os Indicadores do Scorecard é

tarefa primordial para que a empresa tenha agilidade e efici€éncia na comunicagdo do Scorecard.

7* Armadilha — Falta de medidas novas: Um BSC ndo é construido adotando-se um grupo
existente de medidas e inserindo-as em perspectivas convenientemente predefinidas. Ao agir
dessa maneira, as conseqiiéncias sdo devastadoras para a Organiza¢do. Evidencia-se que muitos
Organizacdes no intuito de construir seu BSC retinem rapidamente as mesmas medidas que
sempre usaram e trabalhosamente as inserem dentro das quatro perspectivas do BSC. Porém

alguns meses ap6s nota-se que os resultados sdo os mesmos de sempre.
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Em geral s@o as medidas novas e “faltantes” e suas interacdes (causa e efeito) com outros
indicadores que conduzem ao valor que emana de um BSC. E 6bvio que muitas medidas
necessdrias para contar a historia da estratégia ja podem existir na Organiza¢do, mas, na grande
maioria dos casos, devem ser complementadas com métricas novas e inovadoras a fim de garantir

a execucdo da estratégia.

6" Armadilha — Pritica de gerenciamento sdélida: Um método certeiro de decretar a morte
prematura do Scorecard é promover a criacdo de medidas equilibradas enquanto premia
comportamentos que refletem ideais decididamente nao-equilibrados, ou seja, a Organizacio
tenta gerenciar através do BSC, porém continua premiando os executivos unicamente com base

no desempenho financeiro a curto prazo.

5 Armadilha — Momento: O Scorecard deve ser lancado quando um volume essencial de
medidas de desempenho estiver disponivel. O didlogo que resulta da revisdo dos resultados do

Scorecard compensa, e muito, a falta de se possuir um cartdo completo. E comum as

Organizacdes comprimirem prazos tendo em vista a contratacdo de Consultores.

Contudo, desenvolver um BSC completo com as necessdrias vinculacdes de causa e efeito
organizando medidas desencontradas para contar a histdria da sua estratégia € um processo que
ndo pode ser concluido do dia para a noite. Quase sempre os melhores resultados sdo obtidos
quando as Organizagdes demoram o tempo necessdrio a fim de permitir que as idéias e discussoes
germinem, transformando o conceito em realidade e, assim, produzir medidas e solu¢des novas e

inovadoras.

4" Armadilha - Falta de Objetivos para o Projeto de Balanced Scorecard: Mais que um
modismo, a Organizacdo tem que responder a seguinte pergunta: “Que problema o Scorecard
solucionard na Organizacdo?” Caso ndo exista resposta para esta pergunta fundamental, ou, pior
ainda, se nem ao menos pensaram nela, € certo que o Scorecard sofrerd o destino da inércia

organizacional.
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3" Armadilha — Falta de uma Estratégia: Sem possuir um estratégia é extremamente dificil
implementar um sistema estratégico. No verdadeiro cerne dos conceitos do BSC estd a estratégia
da organizagdo, orientando todas as suas agdes e decisdes, garantindo alinhamento de alto a
baixo. E possivel desenvolver um Scorecard sem a ajuda da estratégia, mas entio ele se tornard o
principal indicador do desempenho dos interessados, carente de diversos atributos que somente o

verdadeiro Scorecard pode realmente oferecer.

2* Armadilha — Falta de Educacdo e Treinamento Acerca do BSC: Em sua pressa para construir
Scorecard, a grande maioria das Organizacdes sacrifica o esfor¢o inicial de oferecer treinamento
significativo e detalhado acerca do Scorecard aquelas pessoas que utilizardo o sistema. E comum
serem oferecidas sessdes de conhecimento durante as quais o Scorecard € proclamado como um
sistema de medicao onde figuram medidas financeiras e ndo-financeiras, mas pouco € oferecido

no que se refere as diversas sutilezas e complexidades do modelo.

A Organizac¢do que ndo investe o tempo que for preciso para apresentar o curriculo do
Scorecard (conceito, objetivos em implementd-lo, problemas tipicos, histérias de sucesso e
detalhes do projeto) a todos os funciondrios estd sentenciada a elaborar um Scorecard ruim, com

falta de uso e fragilidade de alinhamento dentro da organizagao.

1* Armadilha — Falta de Patrocinio Executivo: Mais que treinamento e educa¢do no comeco da
jornada de um BSC, se o projeto de constru¢do de um BSC dentro de uma organizacdo ndo
contar com o patrocinio executivo € provavel que o todo esforco realizado esteja condenado, ja
que somente com lideranca forte e apoio um projeto de Scorecard pode ter éxito no final. Logo, a
falta de patrocinio executivo € a armadilha mais perigosa e que deve ser evitada na construcdo de
um BSC. Muitos elementos do Scorecard ocorrerdo em estdgios: primeiramente a estratégia é
decifrada e traduzida em objetivos, medidas, metas e iniciativas que entdo serdo desenvolvidas,
depois o Scorecard serd disseminado por toda a Organizacgdo; e, finalmente torna-se inserido nos
processos gerenciais da Organizagdo. O apoio e o patrocinio executivo sdo os fios comuns que
vinculam o processo todo do inicio ao fim. Sem a presenca de um lider forte e eloqgiiente em todas

as articulacdes, o BSC pode rapidamente estagnar.
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5 CASO PRATICO

5.1 ENTIDADE ALVO

Departamento Municipal de Agua e Esgotos — DMAE, que a partir de agora, serd

identificado somente como DMAE.

5.2 MISSAO DO DMAE

“Ser exceléncia na prestacdo de servigos publicos de saneamento ambiental, com énfase
em agua e esgotos, contribuindo para a gestdao sustentdvel de recursos naturais e para garantir a
qualidade de vida da comunidade porto-alegrense, com universalizacio do atendimento e

controle social.”
5.3 LOCALIZACAO

Dentre os muitos locais onde o DMAE possui estabelecimentos, a Direcdo Geral (DG) e a
Superintendéncia Administrativa / Financeira, onde estdo inseridos a Divisdo Financeira e a
Divisdo de Recursos Humanos, estdo localizadas na Avenida 24 de Outubro n° 200, bairro
Moinhos de Vento, em Porto Alegre.

5.4 RAMO DE ATIVIDADE

O DMAE, autarquia municipal ligada a Prefeitura de Porto Alegre (RS) foi criado em 15

de Dezembro de 1961, a partir da promulgacgdo da Lei n° 2.312. O 6rgdo é responsdvel pela
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captacdo, tratamento e distribuicdo de dgua aos porto-alegrenses. Também sdo fungdes da

autarquia a coleta e o tratamento de esgoto cloacal da capital gauicha.

Em 2005, a estrutura organizacional bdsica do Departamento era composta pela Direcado-
Geral e quatro Superintendéncias — Administrativa/Financeira, Comercial, De Desenvolvimento e
de Operacgodes. As acdes do Dmae sdo acompanhadas pelo Conselho Deliberativo, formado por

representantes da sociedade civil.

5.5 ESTRUTURA E COLABORADORES

O Departamento conta com cerca de 2.500 colaboradores e uma estrutura que inclui oito
estacoes de bombeamento de dgua bruta, oito estacdes de tratamento de dgua, 95 estagdes de
bombeamento de dgua tratada, nove estagdes de tratamento de esgotos, cerca de 3,5 mil
quilometros de rede de dgua e mais de 1,6 mil quildmetros de rede de esgotos, 98 reservatorios,
além de servicos de atendimento ao usudrio. Atualmente 99,5% dos porto-alegrenses sdo
abastecidos com dgua tratada. A capacidade de tratamento de esgoto da cidade é de

aproximadamente 27% dos dejetos que voltam ao lago Guaiba.

5.6 BREVE HISTORICO

A histéria do abastecimento de dgua e do saneamento em Porto Alegre teve inicio no
século XVII. Desde a fundacdo da capital gatdcha, em 1772, os porto-alegrenses tém o lago
Guaiba como seu principal manancial. Naquela época, o lago ja era também o destino dos dejetos

da cidade, que ndo recebiam qualquer tratamento.

Aos poucos, com o aumento da populacdo e a ocupacdo de dreas mais distantes do
Guaiba, cresceu a necessidade de abastecimento de dgua na cidade. Assim, em 1779 foram

construidas as duas primeiras fontes publicas de Porto Alegre, de onde os “pipeiros” retiravam a
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dgua para vender de porta em porta. Outras fontes foram espalhadas pela capital até a segunda

metade do século seguinte.

Em 1861, a partir de um contrato de concessdo firmado entre o poder publico e o
engenheiro José Esticio de Lima Branddo, foi criada a Companhia Hydraulica Guahybense. A
empresa era responsavel pela coleta e distribuicdo de dgua a populacdo. No século seguinte, em
1904, o poder publico adquiriu a Guahybense e seus reservatdrios. Criou-se a Seccdo de

Abastecimento de Agua, depois rebatizada como Sec¢io da Hydraulica Municipal.

Até essa época, na drea de saneamento, praticamente ndo havia avancos. O primeiro
sistema de esgotos da cidade foi inaugurado somente em 1912. Os residuos eram recolhidos nas

moradias e estabelecimentos e despejados no Guaiba.

Em 1928, com a criagdo da Diretoria Geral de Saneamento (DGS), a dgua passou a ser
tratada. Em 1956, a DGS transformou-se em Secretaria Municipal de Agua e Saneamento. No
inicio dos anos 60, o municipio fez um empréstimo de US$ 3,15 milhdes com o Banco
Interamericano de Desenvolvimento (BID) para investimento em saneamento bdsico. Por
exigéncia da instituicdo internacional, em 15 de dezembro de 1961, a Secretaria Municipal de
Agua e Saneamento foi transformada em Departamento Municipal de Agua e Esgotos (DMAE),

6rgdo autdnomo e auto-sustentdvel, com autonomia financeira.
5.7 DEFINICAO DE AUTARQUIA E CARACTERISTICAS

Dentro da organizagdo da administracdo ptiblica, 0 DMAE estd alocado dentro da
Administracdo Indireta ou Descentralizada do Governo, mais especificamente, do Governo

Municipal.

Kohama (2003, p.35) assevera que a administracdo indireta ou descentralizada ¢é

caracterizada por servico publico ou de interesse publico, transferida ou deslocada do Estado,
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para outra entidade por ele criada ou cuja criacdo € por ele autorizada. Estas entidades que
desempenham a atividade publica sdo pessoas juridicas de direito publico ou privado, que, no

caso, proporcionardo ao Estado a satisfacdo de seus fins administrativos.

O DMAE ¢ uma entidade qualificada como autarquia municipal de direito publico.

Kohama (2003, p.36) define autarquia como ““ Servi¢o autdnomo, criado por Lei, com
personalidade de direito publico (interno), com patrimdnio e receita propria para executar

atividades tipicas da administragdo publica, ou seja, atribui¢des estatais especificas.”

O autor complementa que, por ser entidade com personalidade de direito publico, a
autarquia recebe a execug¢do de servigo publico por transferéncia, ndo agindo por delegacdo, e
sim por direito préprio e com autoridade publica, da competéncia que foi outorgada pela Lei que
a cria.

Além disso, as autarquias podem ser classificadas em fundacional ou de regime especial.
Ao primeiro tipo pertencem as com finalidade qualificadas pelo Estado como préprias, como por
exemplo: as universidades federais. J4 as de regime especial sdo aquelas a quem a lei confere
privilégios especificos com maior autonomia que as fundacionais, sem infringir os preceitos

constitucionais, como por exemplo: Banco Central do Brasil .

Na seqiiéncia, o autor apresenta as caracteristicas da autarquia:

a) Sua criacdo ¢ feita por Lei, mas organizacdo e regulamentagdo por Decreto;

b) O patrimonio inicial da autarquia € oriundo da entidade estatal a que se vincula;

c¢) Seus bens e rendas constituem patrimonio préprio (publico);

d) Orcamento é idéntico ao das entidades estatais;

e) Os atos dos seus dirigentes comparam-se aos atos administrativos e, portanto, sujeitos a
mandado de seguranga e acao popular;

f) Segue a Lei de licitacdes 8666/93 para compras/servicos e obras;
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g) O pessoal sujeita-se a regime estatutario, proprio ou pode adotar o regime de funciondrios ou
servidores publicos, ou ainda a Consolidacao das Leis Trabalhistas.

h) Estd sujeita ao controle e vigilancia, orienta¢do e correcdo que a entidade estatal a que estéd
vinculada exerce sobre atos e condutas dos dirigentes, bem como ao controle financeiro, que se

opera nos mesmos moldes da administracao direta, inclusive Tribunal de Contas.

Arruda e Aradjo (2004, p. 7) complementam que, além das caracteristicas ja

apresentadas acima, a autarquia também possui:

1) Imunidade de impostos sobre seu patrimdnio, renda e servigos e

j) Impenhorabilidade de bens e renda.

5.8 DESENVOLVIMENTO DO CASO PRATICO

Apd6s estudo tedrico e apresentacdo conceitual sobre orcamento publico e Balanced
Scorecard, o caso pratico serd desenvolvido no intuito de obter-se ao final o Balanced Scorecard
do DMAE pautado pelo Plano Plurianual, Lei de Diretrizes Or¢camentdrias e Lei de Or¢amento

Anual.

Entende-se que o plano plurianual € o plano estratégico de qualquer ente governamental
sendo que qualquer consideracdo ou movimentagdo fora deste contexto ndo evidencia a estratégia

real do governo. Bem como o or¢amento € o plano titico do ente governamental.

O Plano Plurianual 2006-2009 da Prefeitura de Porto Alegre, com acdes especificas de
projetos e atividades peculiares a0 DMAE, contém trés tipos de Programas, subdivididos em
subprogramas (conforme Anexos) que serdo as estratégias que norteiam a constru¢do do

Balanced Scorecard neste trabalho. Sao eles:
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PROGRAMA FINALISTICO Programa que resulta em bens ou servicos ofertados

diretamente a sociedade. E divide-se em:

1- Cidade Integrada, onde estdo inseridos os seguintes projetos e atividades: Ampliacdo da Rede
de dgua; Melhoria do tratamento de dgua; Esgoto certo; Ampliacdo da rede de esgoto; Melhoria
do tratamento de esgoto; Melhoria do Espaco Fisico; Manuten¢do da rede de dgua e Manutengao

na rede de esgotos.
2- Mais Recursos, Mais Servigos, onde estdo inseridos os seguintes projetos e atividades:
Melhoria nos Processos de Arrecadagdo, Setorizacdo do Planejamento de Agua e Esgoto e

Programa de Reducio de Perdas de Agua.

3- Porto da Inclusdo, onde estd o projeto/atividade: Agua certa, que trata da inclusdo social de

familias abaixo da linha de pobreza, bem como o atendimento das suas necessidades bésicas.

4- Porto do Futuro, onde estd inserido o projeto/atividade: Atualizacdo do Planos diretores das

Secretarias envolvidas
5- Porto Verde, onde estd inserido o projeto/atividade: Educa¢do ambiental

6- Socio-ambiental, onde estd inserido o projeto/atividade: A melhoria da qualidade das dguas —

Sistema de esgoto sanitario.
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. PROGRAMA DE GESTAO: Programa que abrange acdes relacionadas a formulacdo,

coordenacdo, supervisao, avaliacdo e divulgacao de politicas publicas. E divide-se em:

I- Gestdo Total: onde estdo inseridos os seguintes projetos e atividades: Qualidade e
Produtividade; Universidade Corporativa e Capacitacdo dos colaboradores; Motivacdo dos

colaboradores; Automacdo de Processos; e Moderniza¢ao dos Sistemas Informatizados.

2- Governanca Solidaria Local: onde estd inserido o projeto/atividade: Melhoria do atendimento

ao usuario

PROGRAMA DE APOIO: Programa que engloba agdes de natureza tipicamente
administrativa que, embora colaborem para a consecu¢@o dos objetivos dos demais programas,
ndo tem suas despesas passiveis de apropriacdo aqueles programas. Os recursos desse programa,
conforme informacgdo recebida da Direcdo Geral do DMAE, serdo alocados nos 2 programas

ancoras ( Finalistico e Gestao Total), por isso ndo serd feito indicador para ele.

Por fim, relata-se que os projetos e atividades, conforme teoria vista anteriormente, serao

as iniciativas/ acdes do Balanced Scorecard desse trabalho.

Na seqiiéncia e de acordo com a matéria estuda e os modelos de BSC para o setor publico,

conforme Figura 8 abaixo, apresenta-se o desenho do mapa estratégico do DMAE - Figura 9.
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MISSAO MISSAO

Sociedade Sociedade

Processos

1 Processos

Aprend@

a

Financeira Aprendizado

It

Figura 8 — Modelos de Mapa Estratégico para o Setor Publico
Fonte: Niven, 2005, p. 371
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MISSAO DMAE

“Ser exceléncia na prestacao de servicos publicos de saneamento ambiental, com énfase em agua e esgotos”

Exceléncia no Recuperar lago Guaiba
atendimento (Sécio-ambiental)

Fiscal

ao usudrio
S0
Perspectiva TaC )

Sociedade ﬁ({% Perspectiva

Financeira
. o Crescimento
Inclusao Social Modermza}gﬁo do Cons01e.ntlzag§o Sustentével

Plano Diretor ambiental

Perspectiva Resionalizeli
De AGUA E ESGOTOS Coona1zaiao
Processos Agua e esgotos
Expansdo 4
Manutencio Qualidade
Rede
Otimizacdo dos
Espacos Fisicos
Competéncias, Clima Organizacional e Tecnologias Estratégicas
Perspectiva Aumentar a Desenvolver Modernizar )
Aprendizagem Capacitacio dos Motivacio e Sistemas Automatizar
E Crescimento colaboradores Empowerment De Processos
Dos Colaboradores Informacgao

Figura 9 — Desenho do mapa estratégico do DMAE
Fonte: ZAGO, 2006, p. 92
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Ressalta-se que o mapa estratégico do DMAE seguiu a metodologia da relagdo causa e
efeito (item 4.3.1) para as conexdes entre os objetivos da entidade.

Conforme exemplifica-se abaixo:

“ Se aumentarmos o treinamento dos colaboradores no tratamento da dgua, entdo eles estardo
mais bem capacitados sobre a dgua que tratam;

Se os colaboradores estiverem mais bem capacitados sobre a 4gua que tratam, entao a sociedade
terd 4gua com mais qualidade.

Se a sociedade tiver 4gua com mais qualidade, entao haverd exceléncia nos servicos prestados

pelo DMAE

5.9 DICIONARIO DO BSC

Niven (2005, p. 184-185) nos fala que € preciso catalogar as medidas sob forma de um
“diciondrio de dados” a fim de oferecer a todos os usudrios informacdes detalhadas acerca das
medidas / indicador de desempenho contidas em seu Balanced Scorecard. Esse diciondrio,
segundo o autor, deve conter: tipo de perspectiva e indicador, estratégia, objetivo, férmula,

descricdo da composi¢ao da férmula, meta, acdes e iniciativas.

O mesmo autor também sustenta que o uso de 20 a 25 indicadores/medidas de
desempenho € o ideal para a constru¢ao de um Balanced Scorecard de alto nivel.
Na seqiiéncia € apresentado o diciondrio dos indicadores/medidas de desempenho do

DMAE que foi elaborado com 25 medidas (indicadores).

Salienta-se que o controle do Balanced Scorecard para medi¢do e avaliacdo do
desempenho da Autarquia serd efetuado inicialmente no MICROSOFT EXCEL, posteriormente

e com o aval da direcdo geral do DMAE poderd migrar paraum SOFTWARE.
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PERSPECTIVA SOCIEDADE

INDICADOR DE TENDENCIA (Codigo S01)

ESTRATEGIA: GOVERNANCA SOLIDARIA LOCAL OBJETIVO: Exceléncia no atendimento
a usuario

FORMULA = N° de clientes atendidos postos e telefones satisfeitos X 100

N° total de clientes atendidos postos e telefones

DESCRICAO: E o nimero total dos usudrios que sio atendidos nos postos do dmae e pelo telefone 115
satisfeitos com os servigos dividido pelo total de usudrios atendidos nos postos e pelo telefone 115

META: >0U =80 %

ACAO/INICIATIVAS: proieto / atividade: acdo 22 (Melhoria do atendimento ao usudrio)

PERSPECTIVA SOCIEDADE

INDICADOR DE TENDENCIA (Cédigo S02)

ESTRATEGIA: Sécio-ambiental OBJETIVO: Recuperar lago Guaiba -
) Sécio-Ambiental

FORMULA = Percentual executado noano X 100

25 % sobre 77 por cento
DESCRICAO: Total percentual executado no ano dividido pelo total méximo percentual do ano
META: NOS 4 ANOS 77%. Ou seja 100% de 19,25 % no ano. Acompanhamento anual

ACAO/INICIATIVAS: Projeto/Atividade agdo 15. (Aumento do esgoto tratado de 27% para 77% proveniente
dos domicilios de Porto Alegre. Hoje o esgoto de 1,1 milhdo de pessoas ndo recebe tratamento)

PERSPECTIVA SOCIEDADE

INDICADOR DE TENDENCIA (Codigo S03)
ESTRATEGIA:PORTO DA INCLUSAO OBJETIVO:Inclusiao Social nio usuarios
FORMULA = Niimero de familias incluidas na sociedade X 100

Total de familias abaixo da linha da pobreza nao usuarios DMAE

DESCRICAO: E a comparagio entre n° de familias incluidas dividida pelo total de familias abaixo da linha de
pobreza e ndo usudrio dos servicos do DMAE.

META: > Ou = 70. Acompanhamento mensal

ACAO/INICIATIVAS: Projeto/Atividade acdo 12 ( Agua certa, inclusio social de familias abaixo da linha da
pobreza ndo usudrios dos servicos do DMAE).

Figura 10 — Dicionédrio do DMAE
Fonte: Zago, 2006, p. 94 - 102
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PERSPECTIVA SOCIEDADE

INDICADOR DE RESULTADO (Cédigo S04)
ESTRATEGIA: PORTO DO FUTURO OBJETIVO: Modernizacao do plano Diretor
FORMULA = Valor executado més X 100

Valor orcado més
DESCRICAO: E a comparacio entre valor executado com o valor or¢ado

META: 100 por cento. Acompanhamento mensal

ACAO/INICIATIVAS: Projeto/Atividade acio 13 (Atualizagdo do plano diretor de dgua e esgotos de Porto

Alegre)
PERSPECTIVA SOCIEDADE
INDICADOR DE RESULTADO (Cédigo S05)
ESTRATEGIA: PORTO VERDE OBJETIVO: Conscientizacao ambiental
FORMULA = Valor executado més X 100

Valor orcado més
DESCRICAO: E a comparagio entre valor executado com o valor or¢ado
META: 100 por cento. Acompanhamento mensal

ACAO/INICIATIVAS: Projeto/Atividade acio 14 ( Educagdo ambiental )

PERSPECTIVA FINANCEIRA

INDICADOR DE RESULTADO (Cédigo FO01)
ESTRATEGIA: MAIS RECURSOS, MAIS CIDADE OBJETIVO: Responsabilidade Fiscal
FORMULA = Receita Corrente Liquida art. 2° Inciso IV e alinea “c” - LRF 101/2000

Despesa com Pessoal art. 54 e alinea “b” Inc. I do art. 55 - LRF 101/2000
DESCRICAO:

a) No caso do DMAE, receita corrente liquida é o somatdrio das receitas de servicos e outras receitas
correntes (deduzidos) da contribui¢do dos servidores para o custeio do sistema de previdéncia
b) Despesa com pessoal = Despesa corrente empenhada da conta “Pessoal e encargos sociais” (3.1.9.0)

META: Quociente menor que 48,60 % (Limite para emissdo de alerta — LRF art. 59° ¢ 48,60 %)

ACAO/INICIATIVAS: projeto/atividade: acio 9 ( Melhoria nos processos de arrecadacio)
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PERSPECTIVA FINANCEIRA

INDICADOR DE RESULTADO (Codigo F02)
ESTRATEGIA: MAIS RECURSOS, MAIS CIDADE OBJETIVO: Crescimento Sustentavel
FORMULA: Limite de endividamento = Divida Fundada

Receita Corrente Liquida
DESCRICAO: a)Divida Fundada é a soma das obrigagdes de longo prazo da autarquia (DMAE)
b)Receita Liquida Real é a soma dos recebimentos de origem or¢amentaria liquidos, realizados no exercicio.
META: Quociente < 1,2

ACAO/INICIATIVAS: projeto/atividade: acio 9 ( Melhoria nos processos de arrecadacio)

PERSPECTIVA FINANCEIRA

INDICADOR DE RESULTADO (Codigo F03)
ESTRATEGIA: MAIS RECURSOS, MAIS CIDADE OBJETIVO: Crescimento Sustentavel
FORMULA: Resultado Financeiro = Receita Executada + Transferéncia Financeira Recebida

Despesa Empenhada + Transferéncia Financeira Concedida

DESCRICAO: a) Receita executada ¢ a receita corrente (Tarifas +Outras Rec. Cor) que realmente efetivou-se.
b)Transferéncia Recebida é o reembolso que a Prefeitura devolve ao DMAE, ja que o mesmo paga despesas para o
DEP. ¢) Despesa empenhada é a despesa legalmente criada de acordo com a Lei 4320/64 artigo. d) Transferéncia
Financeira concedida é o déficit da folha de pensionista e parte patronal do DMAE repassados para o
PREVIMPA.

META: Quociente > 1,5

ACAO/INICIATIVAS: projeto/atividade: Ac¢do 9 ( Melhoria nos processos de arrecadacio )

PERSPECTIVA FINANCEIRA
INDICADOR DE TENDENCIA (Cédigo F04)
ESTRATEGIA: MAIS RECURSOS, MAIS CIDADE  OBJETIVO: Crescimento Sustentivel

FORMULA = Volume (metro cibico) de dgua tratada
Volume (metro ctbico) de dgua paga

DESCRICAO: Divisio da dgua tratada com produtos quimicos dividido p/ total de 4gua paga em metro cubicos
META: > ou =90 por cento

ACAO/INICIATIVAS: Projeto / atividade: acdo 11 ( Redugdo de perdas de dgua )
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PERSPECTIVA DE PROCESSOS

INDICADOR DE RESULTADO (Cédigo PO1)
ESTRATEGIA: CIDADE INTEGRADA OBJETIVO: Expansao da Rede de agua e esgotos
FORMULA = Valor executado més X 100

Valor orcado més
DESCRICAO: E a comparagio entre valor executado com o valor orcado
META: 100 por cento. Acompanhamento mensal

ACAO/INICIATIVAS: Projeto/Atividade acio 1 ( Ampliagio da rede de dgua)
Projeto/Atividade acdo 4 ( Ampliacdo da rede de esgotos)

PERSPECTIVA DE PROCESOSS
INDICADOR DE TENDENCIA (Codigo P02)

ESTRATEGIA: CIDADE INTEGRADA OBJETIVO: Melhorar a qualidade de Agua e
Esgotos

ANALISE LABORATORIAL : Cloro + PH Turbidez + Coliformes

DESCRICAO: Dentro da normalidade  a) Cloro (de 0,2 a2,0 mg CI2/L)/ b) PH (de 6,0 2 9,5)
¢) Turbidez (maximo de 5,0 UT.) d) Coliformes (auséncia em 100ml)

META: 100 por cento dentro dos limites previstos pela legislagdo vigente.

ACAO/INICIATIVAS: Projeto/Atividade agio 2 ( Melhoria do tratamento de dgua)
Projeto/Atividade a¢do 5 ( Melhoria do tratamento de esgoto)

PERSPECTIVA DE PROCESSOS

INDICADOR DE TENDENCIA (Codigo P03)

ESTRATEGIA: CIDADE INTEGRADA OBJETIVO: Melhorar a qualidade de agua e
i} Esgotos

FORMULA = N° de pessoas com Respostas “Nao” X 100

Total de pessoas pesquisadas

DESCRICAO: Total de pessoas responderam que ndo tem gosto, nem cor a 4gua do DMAE  divididos pelo
universo de pessoas pesquisadas.

META: = ou > 80 por cento

ACAO/INICIATIVAS: Projeto/Atividade agio 2 ( Melhoria do tratamento de dgua)
Projeto/Atividade a¢do 5 ( Melhoria do tratamento de esgoto)
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PERSPECTIVA DE PROCESSO

INDICADOR DE TENDENCIA (Codigo P04)

ESTRATEGIA: CIDADE INTEGRADA OBJETIVO: Melhorar a qualidade de agua e
esgotos

FORMULA = N °de pessoas que bebem agua

Total de pessoas pesquisadas
DESCRICAO: N° de pessoas que bebem dgua do Dmae dividido pelo total de pessoas pesquisadas
META: = ou > 95 por cento. Acompanhamento mensal

ACAO/INICIATIVAS: Projeto/Atividade acio 2 ( Melhoria do tratamento de dgua)
Projeto/Atividade a¢do 5 ( Melhoria do tratamento de esgoto)

PERSPECTIVA DE PROCESSO

INDICADOR DE RESULTADO (Cédigo PO5)
ESTRATEGIA: CIDADE INTEGRADA OBJETIVO: Otimizacio de espacos fisicos
FORMULA = Valor executado més X 100

Valor orcado més
DESCRICAO: E a comparagio entre valor executado com o valor orcado
META: 100 por cento. Acompanhamento mensal

ACAO/INICIATIVAS: Projeto/Atividade acio 6 (Melhoria do espaco fisico para os colaboradores para melhor
atendimento a populagdo).

PERSPECTIVA DE PROCESSO

INDICADOR DE RESULTADO (Codigo P06)

ESTRATEGIA: CIDADE INTEGRADA OBJETIVO: Manutencio da rede de agua e
esgotos

FORMULA = Valor executado més X 100

Valor orcado més
DESCRICAO: E a comparagio entre valor executado com o valor orcado
META: 100 por cento. Acompanhamento mensal

ACAO/INICIATIVAS: Projeto/Atividade agdo 7 (Manutencio da rede de dgua)
Projeto/Atividade acdo 8 (Manuteng¢do na rede de esgotos)
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PERSPECTIVA DE PROCESSO

INDICADOR DE TENDENCIA (Codigo P 07)

ESTRATEGIA: CIDADE INTEGRADA OBJETIVO: Melhorar a Qualidade de Agua e
esgotos

FORMULA = N° de residéncias que possui esgoto canalizado

Total de residéncias pesquisadas

DESCRICAO: Pesquisa relativa ao nimero de residéncias que possui esgoto canalizado dividido pelo total de
residéncias pesquisadas (visitadas)

META: 100 por cento

ACAO/INICIATIVAS: Projeto/Atividade acdo 2 ( Melhoria do tratamento de 4gua)
Projeto/Atividade acdo 5 ( Melhoria do tratamento de esgoto)

PERSPECTIVA DE PROCESSO
INDICADOR DE RESULTADO (Cédigo P 08)
ESTRATEGIA: CIDADE INTEGRADA OBJETIVO: Esgoto Certo

FORMULA = Valor executado més X 100
Valor orcado més

DESCRICAO: E a comparagio entre valor executado com o valor or¢ado

META: 100 por cento. Acompanhamento mensal

ACAO/INICIATIVAS: Projeto/Atividade acdo 3 (Promover a correta ligacdo do esgoto em domicilios e
empreendimentos de Porto Alegre.)

PERSPECTIVA PROCESSO
INDICADOR DE RESULTADO (Codigo P 09)
ESTRATEGIA: MAIS RECURSOS MAIS CIDADE OBJETIVO: Regionalizacio agua e esgotos.

FORMULA = Valor executado més X 100
Valor orcado més

DESCRICAO: E a comparacio entre valor executado com o valor or¢ado
META: 100 por cento. Acompanhamento mensal

ACAO/INICIATIVAS: Projeto/Atividade agdo 10 (Setorizagio por regido do Planejamento de dgua e de esgotos)
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PERSPECTIVA APRENDIZADO E CRESCIMENTO

INDICADOR DE RESULTADO (Codigo AP 01)

ESTRATEGIA: GESTAO TOTAL OBJETIVO: Aumentar a capacitacio dos
colaboradores

FORMULA = Valor executado més X 100

Valor orcado més
DESCRICAO: E a comparagio entre valor executado com o valor orcado
META: 100 por cento. Acompanhamento mensal

ACAO/INICIATIVAS: Projeto/atividade a¢io 16 (Introduzir medidores de desempenho e implementar
melhoria operacional do sistema.)

PERSPECTIVA APRENDIZADO E CRESCIMENTO
INDICADOR DE TENDENCIA (Codigo AP 02)

ESTRATEGIA: GESTAO TOTAL OBJETIVO: Aumentar a capacitacio dos
colaboradores

FORMULA= Total dos Funciondrios graduados, com pds-graduacido ou com curso de extensio de uma drea
Total funciondarios da drea

DESCRICAO: E a comparagio entre os funcionarios graduados ou pés-graduados ou com curso de extensio e
sua drea de trabalho no departamento.

META: = ou > 80 por cento

ACAO/INICIATIVAS: Projeto/atividade a¢do 17 (Universidade Corporativa: segmentar ou direcionar a 4rea de
formac@o de seu pessoal. Seja na graduacdo, pds-graduacéio ou mesmo em curso de extensdo.)

PERSPECTIVA APRENDIZADO E CRESCIMENTO

INDICADOR DE RESULTADO (Codigo AP 03)

ESTRATEGIA: GESTAO TOTAL OBJETIVO: Aumentar a capacitacio dos
colaboradores

FORMULA = Valor executado més X 100

Valor orcado més
DESCRICAO: E a comparagio entre valor executado com o valor orcado
META: 100 por cento. Acompanhamento mensal

ACAO/INICIATIVAS: Projeto/atividade a¢do 18 (Criar programa de treinamento de funcionérios baseado nas
competéncias necessarias)
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PERSPECTIVA APRENDIZADO E CRESCIMENTO
INDICADOR DE RESULTADO (Codigo AP 04)

ESTRATEGIA:GESTAO TOTAL OBJETIVO: Desenvolver motivacgio e
empowerment dos colaboradores

FORMULA = Valor executado més X 100
Valor orcado més

DESCRICAO: E a comparagio entre valor executado com o valor orcado
META: 100 por cento. Acompanhamento mensal
ACAO/INICIATIVAS: Projeto/atividade acdo 19 (Motivar colaboradores através de melhoria das condi¢des de

trabalho e transparéncia na comunicagdo interna em conjunto com uma politica de incentivo a produtividade.
Estruturar plano de carreira e organograma DMAE)

PERSPECTIVA APRENDIZADO E CRESCIMENTO

INDICADOR DE RESULTADO (Cédigo AP 05)
ESTRATEGIA:GESTAO TOTAL OBJETIVO: Automatizar processos
FORMULA = Valor executado més X 100

Valor orcado més
DESCRICAO: E a comparagio entre valor executado com o valor orcado
META: 100 por cento. Acompanhamento mensal

ACAO/INICIATIVAS: Projeto/atividade a¢do 20 ( Aumentar o nivel de automacio das unidades de produgio e
dos sistemas operacionais do DMAE)

PERSPECTIVA APRENDIZADO E CRESCIMENTO

INDICADOR DE RESULTADO (Codigo AP 06)

ESTRATEGIA:GESTAO TOTAL OBJETIVO: Modernizar Sistemas de
Informacio

FORMULA = Valor executado més X 100

Valor orcado més
DESCRICAO: E a comparagio entre valor executado com o valor orcado
META: 100 por cento. Acompanhamento mensal

ACAO/INICIATIVAS: Projeto/atividade acdo 21 (Integrar a base de dados e linguagem dos diversos sistemas
existentes no DMAE. Unificar os sistemas de atendimento ao cliente no 115
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PERSPECTIVA APRENDIZADO E CRESCIMENTO
INDICADOR DE TENDENCIA (Cédigo AP 07)

ESTRATEGIA:GESTAO TOTAL OBJETIVO: Desenvolver motivacao e
Empowerment dos colaboradores

FORMULA = Total dos funciondrios satisfeitos com a administragio do DMAE
Total dos funciondarios ativos DMAE

DESCRICAO: Pesquisa para apurar o grau de satisfacio dos funciondrios com a politica da administragdo atual
do DMAE.

META: =ou > 80 por cento ( pesquisa semestral )
ACAO/INICIATIVAS: Projeto/atividade acio 19 (Motivar colaboradores através de melhoria das condi¢des de

trabalho e transparéncia na comunicacio interna em conjunto com uma politica de incentivo a produtividade.
Estruturar plano de carreira e organograma DMAE)

5.9 ARMADILHAS A SEREM EVITADAS PELO DMAE NA IMPLANTAGAO DO BSC

No capitulo 4 foi apresentado dez armadilhas a serem evitadas pelas
organizacoes no implemento do Balanced Scorecard.

Utilizando-se desta teoria e trazendo para realidade, hoje, no DMAE, comenta-

se conforme segue abaixo:

Quanto a 10 armadilha : (Vinculagbes prematuras aos processos de
gerenciamento). Evidencia-se que no DMAE as vinculagdes do Scorecard aos
processos de gerenciamento terdo seu tempo certo de acontecer. Eis que a Instituicao
passa por um momento estavel de arrecadagao de Receita e equilibrio de despesa.

Ja em relacdo a uma remuneracao extra aos funcionarios provenientes da
performance do desempenho do Scorecard na Instituicdo. O Dmae por ser uma



103

entidade de direito publico e ter seus funcionarios sob o regime estatutario ndo possui
hoje flexibilidade para esta agdo. Mas poderia ser fomentado outros tipos de
premiagdes para os funcionarios, tais como: bolsa de estudo integrais em

especializacdo, MBA, Mestrado, Doutorado ou cursos de aperfeicoamento.

Quanto a 92 armadilha: (Falta de Disseminagdo) E necessario que os 2.415
funcionarios, hoje, existentes no DMAE recebam informagbes sobre as vantagens
oferecidas pelo sistema Scorecard. Principalmente os de linha de frente, ou seja, os
lotados nas estagcbes de tratamento e bombeamento de agua. Bem como os
pertencentes a estacdes de Tratamento de Esgotos e detritos.

Assim cada funcionario estara envolvido e comprometido com o Scorecard da
Instituicao. Além do que dessa forma é que a organizacao executa seu verdadeiro
alinhamento.

Quanto a 82 armadilha: ( Terminologia) Por ser uma entidade do Setor Publico, o
dicionario do DMAE foi elaborado com uma terminologia mais técnica, voltada ao
orcamento publico. Porém acredita-se que através de cursos e reunides elucidativas,

espera-se criar uma terminologia Unica e sem sofismas para a Instituicao.

Quanto a 72 armadilha: (Falta de medidas novas) Sdo as novas medidas de
desempenho elaboradas no Scorecard que catalisam ou agregam qualidade a um BSC.
Claro que o que ja existe ndo deve ser jogado fora, e pode ser aproveitado e melhorado
nesta nova construgdo. O presente trabalho dentro dos 25 indicadores elaborados no
dicionario do DMAE: renovou 15 e inovou 10.

Quanto a 62 armadilha: (Pratica de gerenciamento sélida) Se a alta direcao o
DMAE optar por implementar e consolidar a pratica do Scorecard na Instituigao. Deve a
partir desse momento, seguir uniformemente sua politica de gerenciamento e
incentivos. Devendo assim, abandonar acdées com base no desempenho financeiro de

curto prazo.
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Quanto a 5% armadilha: (Momento) O melhor momento de divulgacdo e
aplicacado do Scorecard no DMAE é dado no instante que houver um volume essencial
de indicadores de desempenho elaborados. A prépria revisdo natural dos resultados,

compensa, a falta de se possuir um cartdo completo e com todos Scorecard definitivos.

Quanto a 42 armadilha: (Falta de Objetivo) Se a atual administracdo do DMAE
vier a utilizar o BSC por modismo. Com certeza, o Scorecard com o passar do tempo,
sofrera o destino da inércia organizacional. Ainda mais por tratar-se de um ente publico
que daqui ha dois anos e meio poderd trocar de comandante politico. E muito
importante responder neste momento a seguinte pergunta: “Que problema o Scorecard

solucionara na Organizagao?”

Quanto a 32 armadilha: (Falta de uma Estratégia) No trabalho evidenciou-se que
o Plano Plurianual é o verdadeiro plano estratégico do ente publico. Assim as
estratégias do DMAE devem nascer ou derivarem do Plano Plurianual. E com o
conjunto de estratégias que o DMAE conseguira alcancar a visdo de futuro que possui
a Instituicao.

Quanto a 22 armadilha: (Falta de educacido e treinamento acerca do BSC) E
comum muitas organizagbes na pressa de concluirem o Scorecard oferecerem o
minimo de treinamento e esclarecimentos sobre o BSC. Por estar num instante de
equilibrio, e ser o Unico prestador do servico na cidade, acredita-se que o DMAE podera

promover excelentes treinamentos e esclarecimentos das sutilezas do modelo.

Quanto a 1% armadilha: (Falta de patrocinio executivo) Mais que investir em
treinamento e capacitagao dos funcionarios do DMAE. Se nao houver apoio e patrocinio
da alta administracdo do DMAE para o implemento do BSC no DMAE, o projeto logo
fracassara. Logo, a falta de apoio e patrocinio executivo € a armadilha mais perigosa
num projeto de construgédo e implantagdo de um BSC.
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6 - CONCLUSAO

Entende-se que o presente trabalho obteve €xito quanto a sua proposta de pesquisa, ao
apresentar os conceitos e definicdes de todos elementos que serviram para a constru¢do do
Balanced Scorecard do DMAE tendo como base o or¢camento publico. O trabalho realizado teve o
intuito de capacitar a gestdo publica de uma poderosa e moderna ferramenta de avaliacdo de

desempenho.

O trabalho identificou que os governantes ja possuem o plano estratégico que € o plano
plurianual de sua legislatura. E também possuem o plano titico que é o orcamento anual. Esses

planos em conjunto sdo a base da constru¢do do Balanced Scorecard no setor publico.

Ressalta-se também que o trabalho utilizou os projetos e atividades provenientes dos
programas de governo como as iniciativas do Balanced Scorecard por entender que estas
realmente sdo as agdes que a gestdo publica deve preocupar-se em medir e avaliar para obteng¢ao

da eficiéncia nos servigos publicos e melhoria de vida para a populagao.

No desenho do mapa estratégico utilizou da metodologia relagdo causa e efeito: “Se-
entdo” para atrelar através de conexdes todos os objetivos com as estratégias do DMAE. Além do
que na elaboragdo dos indicadores/medidas de desempenho observou a utilizacdo mesclada de

indicadores de resultado e tendéncia (lag e lead).

Na seqiiéncia, registra-se que o maior desafio encontrado e previamente previsto no
comeco deste trabalho foi o desenho do mapa estratégico do DMAE ja que os arquitetos do
Scorecard, Kaplan e Norton, desenvolveram o tema para o setor privado e ndo para o setor
publico. Mas com algumas sugestOes e recomendagdes dos proprios autores, principalmente
quanto a posicdo da perspectiva financeira, o problema foi contornado com sucesso.

Salienta-se que o presente trabalho € o inicio e ndo o fim de um processo, ou seja, o

Balanced Scorecard deve ser constantemente nutrido € melhorado. E nunca estard totalmente
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pronto pois, o ambiente externo que envolve uma organizagdo, neste caso, o DMAE estara
sempre sofrendo mudancas, seja de novas tecnologias, seja de exigéncia do usudrio. Além do que
sem uma pessoa ou equipe para liderar o refinamento e o desenvolvimento continuo do sistema
Scorecard, ele poderd ser facilmente desmontado, levando os gerentes a retornarem

confortavelmente as suas antigas praticas.
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