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RESUMO

O trabalho visou a aplicagdao do uso da ferramenta de gestdo Balanced Scorecard
(BSC) na Rede Escola de Governo da Fundacdo para o Desenvolvimento de
Recursos Humanos, e os resultados obtidos a partir desta situacdo. A Rede Escola
de Governo surge como uma forma inédita no ambito de rede de conhecimento,
sendo importante avaliar se seus resultados se refletem positivamente no campo
educacional e de gestdo. A primeira parte relata a ferramenta Balanced Scorecard
como solugédo de resultados para o planejamento estratégico de organizagdes. A
segunda parte foca a teoria do planejamento estratégico e o BSC em sua esséncia.
A terceira parte relata o estudo de caso com a metodologia utilizada e os resultados
da aplicagdo do BSC na Rede Escola de Governo.Os resultados na maior parte sao
validos, por consequéncia de que em suas perspectivas financeira, sociedade,
processos internos e aprendizado e crescimento, atingiram em seus objetivos
estratégicos a meta de 100%. As metas que obtiveram resultados em 100% foram:
extensdes, oficinas, seminarios e eventos, especializagao, ensino a distancia, cursos
finalizados e publicagdes. Apenas as metas cursos, com 84,44%, e contratacao,
com 75%, nao foram validas. O Balanced Scorecard, objeto de estudo deste,
mostra-se, assim; como uma alternativa de ferramenta de gestao eficaz,
mensurando resultados de desempenho, tornando possivel a realizacdo da
aplicacédo do processo operacional da estratégia, ponto falho na maioria dos

planejamentos estratégicos.

Palavras-chaves: Balanced Scorecard. Planejamento Estratégico. Resultados.



ABSTRACT

The work aimed at the application of the use of the Balanced Scorecard
management system (BSC) in the Foundation Government School Network for
Human Resource Development, and the results from this situation. The Government
School Network emerges as a novel form of knowledge within the network, it is
important to assess whether their results positively reflect in education and
management. The first part tells the Balanced Scorecard tool as a result of solution to
the strategic planning of organizations. The second part focuses on the theory of
strategic planning and the BSC in its essence. The third part reports the case study
with the methodology used and the BSC application results in the School Network
Governo.Os results are mostly valid, therefore that in their financial perspectives,
society, internal processes and learning and growth They reached in its strategic
objectives the goal of 100%. The goals we have obtained results in 100% were
extensions, workshops, seminars and events, expertise, distance learning,
completed courses and publications. Only courses goals, with 84.44%, and hiring,
with 75%, were not valid. The Balanced Scorecard, subject matter of this shows up
as well; as an alternative to effective management tool, measuring performance
results, making it possible to carry out the implementation of the operational process

of the strategy, flawed point in most strategic planning.

Keywords: Balanced Scorecard. Strategic Planning. Results.
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1 INTRODUGAO

Nos dias de hoje, a economia encontra-se mais globalizada, os mercados séo
mais dinamicos e estdo mais saturados devido a maior concorréncia. Nesse sentido
as organizagdes foram obrigadas a adaptarem-se, consequentemente cria-se uma
maior necessidade de utilizar novos métodos de gestdo com o objetivo de melhorar
seus desempenhos, possibilitando assim eficacia no mercado. Por consequéncia,
surgi em 1992, o conceito de Balanced Scorecard criado por Robert Kaplan e David
Norton. Desde entdo, o conceito vem sendo usado como uma ferramenta de analise
de processos, gestdo de custos e planejamento estratégico credenciando-se no
mercado mundial.

Embora uma ampla gama de metodologias ou ferramentas de gestdo tenham
sido concebidas para auxiliar as instituicées no desenvolvimento e no gerenciamento
de suas estratégias e operagdes, 0 que se observa em termos gerais € a existéncia
da caréncia de um conceito ou de um modelo para orientar sua efetiva integracao.

Os gestores de hoje se defrontam com a questdo de como conseguir que
esses varios recursos de planejamento estratégico e de melhorias operacionais
trabalhem juntos como um sistema coerente. A implementacgéo de tais ferramentas é
conduzida de forma isolada e com pouca integracdo e coordenacdo entre elas.
(KAPLAN; NORTON, 2008).

O Balanced Scorecard - BSC representa um modelo de gestdo estratégica
que visa adequar o desempenho atual da entidade aquele desempenho futuro
desejado, de longo prazo, através de indicadores de desempenho. Os indicadores
deverao estar de acordo com a visdo da alta administracdo em termos de
acompanhamento das atividades, rentabilidade e situagao patrimonial e serao por
ela escolhidos. (PADOVEZE, 1997).

Historicamente em se tratando de planejamento estratégico, ha o
Planejamento Estratégico Situacional (PES) criado pelo economista chileno Carlos
Matus, na década de 70, um método mais flexivel, permitindo trabalhar com a
complexidade dos problemas sociais. Neste método, o futuro ndo € deterministico e
a realidade é continuamente acompanhada. Quando houver uma mudanca da
situagdo real, o plano € imediatamente ajustado. O processo tradicional de

planejamento produz um plano estatico, baseado num modelo simplificado da
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realidade, tornando-se rapidamente desatualizado. Assim, ha um forte descrédito
por parte dos responsaveis pela agdo. Nao existe um processo de realimentacao
efetivo para realizar as alteragdes necessarias ao plano; e quando isto ocorre, estes
sao demorados, perdendo a sua utilidade. Dessa forma, na maior parte dos casos, o
plano fica obsoleto num curto espaco de tempo. Por isso, deve ser reavaliada esta
postura em relagdo ao planejamento, a fim de que a atividade de planejamento
passe a ser entendida como algo que se processa continuamente.

O PES difere do planejamento tradicional, ja que este ultimo produz um
volumoso documento, segmentando o tempo em curto, médio e longo prazos, mas
que pode distanciar-se da realidade logo no inicio de sua execugao. Pelo contrario, o
PES apresenta métodos e técnicas adequadas para descrever e interpretar
problemas complexos de natureza social. E um modelo ndo-deterministico no
sentido de nao apresentar uma solugao unica para o problema. Essa situacao é
continuamente monitorada de modo que as acdes se ajustem as circunstancias
situacionais do momento. Desse modo, a tarefa de planejamento ocorre
continuamente, durante todo o tempo de execugao do projeto.

A Rede Escola de Governo do Rio Grande do Sul foi instituida através da lei
n.° 13.824 de 27 de Outubro de 2011. E em um sistema integrado de formacéo
continuada voltada aos servidores publicos e agentes sociais, e vem sendo
construida pelo Governo do Estado, por meio da Fundagao para o Desenvolvimento
de Recursos Humanos, em parceria com instituicoes de ensino superior de interesse
publico, sem fins lucrativos.

Seus objetivos sao: promover a formagao continuada para os servidores
publicos e agentes sociais; ser instrumento de articulagdo entre o governo do
estado, as universidades, os organismos internacionais, a sociedade civil e as
diferentes esferas de governo; organizar redes coletivas e transversais de
cooperacgao a fim de multiplicar praticas inovadoras e inclusivas na gestao publica e
consolidar espaco de reflexao e formulagao sobre o papel do estado, da democracia
e das inovacdes no servigo publico.

Suas diretrizes institucionais sdo: atuacdo em rede; didlogo e cooperacao;
construgcao de conhecimentos; pesquisa, desenvolvimento e inovagao e formagao

continuada.
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A Rede Escola de Governo organiza suas atividades dentro de trés areas de
concentracdo: gestdo publica e democracia; estado e sociedade civil e
desenvolvimento sustentavel, tecnologia, inovagao e pesquisa.

O modelo da Rede Escola de Governo € inédito no pais, pois se organiza no
formato de rede com todas as universidades publicas, comunitarias e sem fins
lucrativos do Estado. Atualmente participam mais de 30 instituicdes. Cada uma
oferece atividades de ensino nos diversos programas de formagao. Deste modo,
além de usufruir da infraestrutura dos campi, a Rede Escola de Governo conta com
um corpo docente do mais alto nivel.

A Rede Escola de Governo é um dos programas estratégicos do Estado
acompanhado pelo sistema de monitoramento do Governo do Rio Grande do Sul e
pelo préprio Governador. A experiéncia também da suporte a outras iniciativas, uma
vez que prepara os recursos humanos da administragao publica e da sociedade civil
para que desenvolvam e executem projetos nas mais diferentes areas, promovendo
a transversalidade e o dialogo entre secretarias e érgaos.

A coordenagao executiva e pedagodgica da Rede Escola de Governo é
responsabilidade da Fundacdo para o Desenvolvimento de Recursos Humanos do
Estado do Rio Grande do Sul.

As acdes formativas realizadas em parceria com as universidades em todas as
regides do rio grande do sul abrangem a extensdo, pds-graduagédo, seminarios,
oficinas e aulas inaugurais e cursos presenciais € na modalidade de educagéo a
distancia.

Trata-se da organizacgao institucional, pedagogica e juridica de uma rede de
parceria, em que instituicbes de ensino superior coordenem e executem acodes
formativas, nas mais diversas areas do conhecimento. Esse modelo permite a
articulagdo do patriménio intelectual do Rio Grande do Sul, promovendo mais
qualidade e pluralidade na atencdo ao desenvolvimento técnico e humano na
administragao publica.

Essa organizacado potencializa o uso de um acervo intelectual, de ensino e
pesquisa, constituido ao longo de décadas, significando enorme economia de meios
no esforgo de produzir e sistematizar conhecimento voltado para a qualificacdo do

servigo publico.
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Diante deste cenario de formacéo continuada ha a caréncia de avaliagao dos
resultados almejados pela Escola de Governo através de suas parcerias com as
instituicbes de ensino. Para tanto justifica-se o uso de uma ferramenta de gestao
para planejar, gerenciar e refletir os resultados da gestédo. E, por essa regra, essa
dissertagcao tem como objeto a avaliagdo dos resultados da Rede Escola de Governo

- FDRH/RS, utilizando a ferramenta Balanced Scorecard.

1.1 OBJETIVOS

Conforme discriminado abaixo, segue os objetivos para a Rede Escola de

Governo.

1.1.1 Objetivo geral

O objetivo geral deste trabalho €, pois, avaliar os resultados na Rede Escola

de Governo - FDRH/RS, tendo por base a aplicacdo do Balanced Scorecard - BSC.

1.1.2 Os objetivos especificos sao

a) descrever a fundamentacédo tedrica do Planejamento Estratégico e do
Balanced Scorecard;

b) aplicar modelos de indicadores de desempenho e identificar no uso do
Balanced Scorecard quais os modelos de indicadores de desempenho
adequados para a Rede Escola de Governo e;

c) analisar se os indicadores de desempenho escolhidos s&do validos ou nao.

Para atingir os objetivos propostos o trabalho esta assim estruturado: Além
desta introdugado e da concluséo, ele tera, duas partes. Na primeira parte é descrita
a teoria do planejamento estratégico e do Balanced Scorecard e seus detalhes,
incluindo a area da administragdo publica, e na segunda parte, apresenta-se o
estudo de caso, a metodologia utilizada e os seus resultados com a utilizagdo do
software publico gpweb na parte gestao/BSC.
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2 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO SITUACIONAL E BALANCED SCORECARD

A fundamentacéo teorica deste estudo serve para orientar o desenvolvimento
do BSC. Primeiramente é descrito o marco inicial do Planejamento Estratégico
Situacional, desenvolvido por Carlos Matus. Posteriormente o BSC é apresentado na
sua esséncia dividido em basicamente trés itens: O item “Balanced Scorecard” traz a
conceituagao do BSC em termos gerais e dentro das quatro perspectivas que ele
trabalha, em seguida, o item “Escolha da estratégia: os norteadores estratégicos”
traz a descrigdo da miss&o, visao e os objetivos estratégicos da instituigao e, por fim,
o item “Balanced Scorecard na Administracdo Publica” trata de como se desenvolve

o BSC dentro da esfera publica.
2.1 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO SITUACIONAL

Um dos principais pesquisadores do planejamento estratégico governamental
foi o chileno Carlos Matus, Ministro da Economia do Governo Allende em 1973, que
desenvolveu a proposta denominada Planejamento Estratégico Situacional, a partir
de sua experiéncia como administrador publico e de consultor do Instituto Latino
Americano de Planejamento Econdmico e Social (ILPES / CEPAL).

Ao analisar o planejamento tradicional, também chamado de normativo,
(MATUS, 1993" apud SILVA; NIERO; MAZZALI, 2009, p.2) direciona a sua critica a

seis pressupostos da elaboracédo do planejamento governamental:

1 - o sujeito e o objeto planejado séo independentes;

2 - existe apenas uma verdade para o diagndstico;

3 - 0 objeto planejado contém atores com comportamento vicioso;

4 - 0 poder nao € um recurso escasso;

5 - o planejamento tem por referéncia o desenho de um contexto previsivel
SN

6 - o plano refere-se a um conjunto de objetivos proprios e a situagao final é
conhecida.

Para o autor, os textos tradicionais de planejamento afirmam que o planejador

€ um técnico a servico de uma forga social, cuja fungdo consiste em dominar a

" MATUS, Carlos. Politica, planejamento e governo. Brasilia: Editora IPEA, 1993.
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“técnica de fazer planos”. Nesse contexto, o planejador, ao definir os objetivos do
plano, conjectura que estes devem ser cumpridos exatamente como foram
desenhados a priori, isto €, as metas estabelecidas pressupéem um fim em si
mesmo, n&o considerando as possibilidades de um futuro diferente do previsto pelo
plano. Portanto, ao estudar e criticar os resultados do planejamento tradicional na
América Latina, (MATUS, 1993 apud SILVA; NIERO; MAZZALI, 2009, p.3) propde

também seis pressupostos para o planejamento estratégico, a saber:

1 - o0 ator que planeja ndo tem assegurada sua capacidade de controlar a
realidade, porque isso dependera da agao de outros atores;

2 - existe mais de uma explicagdo para a realidade, em fungédo dos varios
atores;

3 - varios atores sociais enfrentam-se, com objetivos conflitantes;

4 - o poder é escasso e o planejamento deve sistematizar o calculo politico
e centrar sua atengao na conjuntura;

5 - aincerteza é predominante; e

6 - o governante lida com problemas no tempo, e com solugdo aberta a
criagao e ao conflito.

Para Matus (1993° apud SILVA; NIERO; MAZZALI, 2009, p.13):

[...] planejar é tentar submeter o curso dos acontecimentos a vontade
humana, ndo deixar que nos levem e devemos tratar de ser condutores de
nosso proprio futuro, trata-se de uma reflexao pela qual o administrador
publico ndo pode planejar isoladamente, esta se referindo a um processo
social, no qual realiza um ato de reflexdo, que deve ser coletivo, ou seja,
planeja quem deve atuar como indutor do projeto.

Em sua esséncia, o planejamento esta associado a mudancgas e estas a
conflitos de interesse entre os agentes internos e externos a administragéo publica.
O processo de planejamento envolve a definicdo de prioridades que podem provocar
tanto a adesao quanto a oposigcao sistematica de um ou varios atores. Em outras
palavras, planejar implica na identificagdo dos agentes interessados, além da
definicdo de mecanismos de articulacdo dos mesmos, visando a consecugao de
objetivos e a estratégia (forma) de alcanga-los.

No processo de planejamento publico o plano assume importancia
fundamental, pois o governo precisa estabelecer um plano para criar foco e

2 MATUS, Carlos. Politica, planejamento e governo. Brasilia: Editora IPEA, 1993.
* MATUS, Carlos. Politica, planejamento e governo. Brasilia: Editora IPEA, 1993.
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direcionamento. O ponto fundamental é que o plano se constitui em um elo entre a
politica e a gestado, na medida em que explicita objetivos, recursos, competéncias e,
de modo particular, os agentes e os mecanismos de articulagdo entre eles e as
politicas propostas pelo plano.

Essa é a ideia basica do Planejamento Estratégico Situacional - PES, pois

como afirma o autor, um plano é:

Um instrumento tedérico com metodologia pratica, que busca tratar dos
problemas de transformacdo social e deve ser aplicada de forma
sistematica e com rigor no acompanhamento das acdes pré-definidas, além
de considerar os agentes que atuam por vezes em cooperagido ou em
conflito (MATUS, 1996* apud SILVA; NIERO; MAZZALI, 2009, p.4).

Matus (1993° apud SILVA; NIERO; MAZZALI, 2009) sintetiza o ambiente do
gestor publico por meio de trés veértices de um tridangulo, conforme a Figura 1. O
primeiro vértice € o Projeto de Governo ou Plano que expressa a diregdo que
pretende imprimir a administracdo. O segundo vértice é a Capacidade de Governo,
determinada pela competéncia técnica e recursos financeiros. O ultimo vértice é a
Governabilidade, que demonstra o potencial de articulagdo com os agentes

envolvidos nos Ambitos interno e externo.

Figura 1 - TriAngulo do Governo

Projeto de
Governo

Capacidade de

Governabilidade
Governo

Fonte: Silva, Niero e Mazzali (2009, p.4).

* MATUS, Carlos. Adeus, senhor presidente: governantes governados. Sao Paulo: Editora

FUNDAP, 1996.
® MATUS, Carlos. Politica, planejamento e governo. Brasilia: Editora IPEA, 1993.
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Nessa proposta, as trés pontas do tridngulo estdo em permanente vinculagéo.
Elas possuem um papel de articulagdo, de tal sorte que de nada adianta uma boa
proposta, apresentada pelo administrador publico por meio do seu plano, se a

capacidade de governo for limitada, ou seja, se a capacidade intelectual e gestora

da sua equipe nao forem condizentes com a ousadia do plano proposto. Da mesma
forma, no campo da governabilidade devem ser identificados instrumentos
necessarios para viabilizar o projeto de governo.

O autor apresenta o planejamento estratégico situacional como um original
sistema, que possibilita:

a) decidir e atuar de forma efetiva;

b) alterar metas e objetivos no curso da implantagcdo, pois a intervencgao

governamental ndo € homogénea ou permanente, mas se altera ao longo do

tempo, de acordo com as situagdes conjunturais que se apresentam;

c) administrar conflitos, permitindo a convergéncia de interesses em prol de

um objetivo comum transformando o plano em realidade, de forma que,

planejamento e agao séo inseparaveis.

Para Matus (1993° apud SILVA; NIERO; MAZZALI, 2009, p.32):

[...] o essencial do governo é a agdo e o essencial do planejamento é o
célculo que a precede e preside, entdo planeja quem governa, porque o
governante faz o calculo de ultima instancia, e governa quem planeja,
porque governar é conduzir com uma direcionalidade que supera o
imediatismo de mera conjuntura.

A funcéo do governo é agir e transformar a realidade. Dada a complexidade
do ambiente, em termos de recursos, agentes envolvidos e natureza dos problemas
a serem enfrentados, o administrador publico precisa organizar as a¢gdes em torno
de metas claras, visando dar direcdo e foco as acdes, posicionando-se como
condutor do processo. O plano ndo é uma carta de intengdes, mas um instrumento

que dirige e governa a agao.

® MATUS, Carlos. Politica, planejamento e governo. Brasilia: Editora IPEA, 1993.
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O pressuposto do planejamento € estabelecer diretrizes claras a serem
perseguidas. Assim, faz-se necessaria a revisao permanente do plano em funcéo do
comportamento dos atores e da conjuntura. Na sua raiz metodoldgica, o
planejamento estratégico situacional considera que o cenario (variaveis basicas para
formulacdo do plano) pode alterar-se ao longo do tempo, de modo que é
fundamental a flexibilidade das metas e das acdes. E preciso estabelecer fluxos de
informacao, controle, anadlise, revisdao do plano, articulagcbes entre programas e
execucgao.

A busca da flexibilidade é sintetizada pelo autor por meio da criagdo de um
espaco na estrutura organizacional denominada de “sala de situagcdes”, onde um
grupo técnico designado pelo dirigente acompanha o desempenho das areas
responsaveis pela execug¢ao do plano. O método PES qualifica a gestdo do governo
segundo os resultados e as condi¢des fora do controle do ator, as diversas variaveis
que estao fora da governabilidade de quem planeja e nas quais os resultados séo
alcancados. Lembre-se que o ator escolhe seu plano, mas n&do pode escolher as
circunstancias favoraveis ou desfavoraveis em que elas acontecem.

O planejamento envolve a mobilizagcdo dos agentes internos e externos a
administracao, exigindo a criagao de instrumentos para articular o conjunto de atores
envolvidos em permanente comprometimento em relagao ao plano. O Planejamento
Estratégico Situacional confere a possibilidade de governar com objetivos claros que
devem ser acompanhados por meio de um sistema que permita visualizar o
detalhamento do plano em programas, projetos e acdes coordenadas entre si e

coerentemente articulados com os diversos atores.

2.2 BALANCED SCORECARD (BSC)

Os sistemas de medida de desempenho vém sendo estudados ja ha algum
tempo na busca por uma melhor performance empresarial. A mensuragcao de
desempenho é a atividade de medir o desempenho mediante indicadores que

expressem quantitativamente a eficacia, eficiéncia ou ambas e é executado por meio
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de um sistema: software, base de dados e procedimentos. (LOHMAN; FORTUIN e
WOUTERS, 2004 apud CANEPA, 2006).

Muitos métodos surgiram desde a era industrial e, de uns anos pra ca, vém
sendo aprimorados para se adequarem as mudancgas para uma era muito mais
competitiva, baseada, agora, na informacdo e no conhecimento. De acordo com
Kaplan e Norton (2002), na era industrial as empresas criavam valor ao transformar
mateérias-primas em produtos acabados e a economia baseava-se principalmente
em ativos tangiveis como estoques, terrenos, fabricas e equipamentos; as empresas
descreviam e documentavam suas estratégias por meio de ferramentas financeiras,
como livros contabeis, demonstracao de resultado e balangos patrimoniais.

A questao é que as informacgdes estratégicas deixaram de se limitar, Unica e
exclusivamente, as questdes contabeis ou financeiras de uma empresa. Kaplan e

Norton (1997, p.3) afirmam que:

[...] O advento da era da informacgao das ultimas décadas do século XX
tornou obsoletos muitas premissas fundamentais da concorréncia industrial.
As empresas ndo conseguem mais obter vantagens competitivas
sustentaveis apenas com rapida alocagdo de novas tecnologias a ativos
fisicos, e com a exceléncia da gestdo eficaz dos ativos e passivos
financeiros.

O ambiente da era da informacao exige novas capacidades para assegurar o
sucesso competitivo. A capacidade de mobilizagdo e exploracdo dos ativos
intangiveis ou invisiveis tornou-se muito mais decisiva do que investir e gerenciar
ativos fisicos tangiveis. Isso significa que, atualmente, uma empresa tem que ser
capaz de desenvolver, incorporar e imobilizar ndo s6 os ativos tangiveis, mas
principalmente, os intangiveis, como relacionamento com clientes, habilidades e
conhecimento dos empregados, tecnologia da informacao, etc.

E nesse sentido que o tradicional sistema de custos, baseado em premissas de
producdes de longo prazo e produtos padrdes, sem mudancas de caracteristicas e
especificagdes, ndo era mais relevante no novo ambiente competitivo. (COSTA, Ana,

2006). As mensuragbes do desempenho financeiro se expressam por meio de

" LOHMAN, Clements; FORTUIN, Leonard; WOUTERS, Marc. Designing a Performance
measurement system: A case study . Europan Journal of Operational Reaserh, Holanda, v. 156,
p. 267-286, 2004.
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indicadores de resultados defasados e ndo comunicam os vetores de desempenho
futuro, sob forma de indicadores de como criar valor, mediante investimento em
clientes, fornecedores, empregados, tecnologia e inovagdo. (KAPLAN; NORTON,
2001).

E foi com o objetivo de se adaptar a essas mudancgas e superar as limitagdes
da gestao baseada apenas em indicadores financeiros que Robert Kaplan e David
Norton, desenvolveram em 1992, o Balanced Scorecard - BSC.

O Balanced Scorecard € uma metodologia de gestdo que estabelece
indicadores de desempenho que s&o capazes de traduzir e desdobrar as estratégias
organizacionais em objetivos, medidas, metas e iniciativas. E uma ferramenta que
permite capturar, descrever e transformar os ativos intangiveis de uma organizacao
em valor para os “stakeholders”. (HERRERO FILHO, 2006; KAPLAN; NORTON,
1997).

Essa ferramenta de mensuracdo de desempenho foi desenvolvida em 1992
por Robert Kaplan e David Norton, em 1994, foi transformada em instrumento de
comunicagao e alinhamento da estratégia; e, em 1997, passou a ser vista como um
sistema de gestdo estratégia, possibilitando a organizagdo focada na estratégia
(COSTA, Ana, 2006).

2.2.1 Perspectivas

O modelo BSC recebe informacgdes de varias fontes, cada qual representando
uma perspectiva particular na implementacado e avaliagdo de estratégias adotadas
pela institui¢ao.

A metodologia do modelo BSC permite medir o desempenho organizacional
sob quatro perspectivas (Figura 2):

a) financeira;

b) do cliente;

c) dos processos internos; e

d) do aprendizado e crescimento.

Kaplan e Norton (1997), ao aplicar a metodologia nas empresas, identificaram
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algumas medidas genéricas que aparecem na maioria dos scorecards das
empresas:
a) financeira: retorno sobre o investimento e valor econébmico agregado;
b) cliente: satisfacao, retengado, participacdo de mercado e participagado de
conta;
c) processos internos: qualidade, tempo de resposta, custo e langamento de
novos produtos e;
d) aprendizado e crescimento: satisfacdo dos funcionarios e disponibilidade

dos sistemas de informacgao financeira.

Figura 2 - Perspectivas do Balanced Scorecard

Fimanceiro
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Ppolaos cliombos T orm quais procesnos des oo
o solbrossaicr®

Aprendizado &
Crescimento

P ol g e e e v i e
coorme sustorvbar a habilid o e
i E LT e S i T

Fonte: Kaplan e Norton (1997, p.10).

Analisando a figura acima, pode-se observar que todos os aspectos estao
inter-relacionados através da visdo e da estratégia da organizagéo, que sao o ponto
de partida do BSC. “As quatro dimensdes da gestdo do BSC sédo a esséncia das
tradicionais atividades de qualquer empresa: dar suporte a producdo, produzir,
vender e obter lucros”. (COSTA, Ana, 2006, p.11).

Veremos a seguir, como cada uma das quatros perspectivas do BSC, nas
quais os objetivos estratégicos da empresa serao agrupados, influencia no resultado

final da estratégia empregada.

2.2.1.1 Perspectiva Financeira



25

A primeira perspectiva € a financeira, que consiste naquela em que se leva
em consideragdo os servigos financeiros e demais ag¢des que deem conta de
medidas financeiras, como o fluxo de caixa, lucro operacional, margens de retorno,
valor do acionista, valor adicionado e o valor da empresa que, por sua vez, baseia-
se nos aspectos da sobrevivéncia, o éxito atual e a prosperidade almejada.

Os dados numeéricos nao sao apresentados apenas através dos métodos
contabeis tradicionais, mas, sim, levando em consideragao a geracédo de receita da
empresa, em taxa significantes, que se dara através do langamento de novos
produtos e servicos e a conquista de novos consumidores, uma vez que estas
medidas oferecem uma analise real sobre a capacidade estratégica da organizacgéo.

O custo de desenvolvimento da empresa necessita de um sistema para
determinar os custos relacionados as atividades e processos. Deve-se determinar
um plano de custos que vai definir a logistica utilizada em produgéo,
armazenamento e transportes e todos os processos envolvidos nessas etapas.

Para isso, existe um modelo o Activity-Based Costing (ABC) que foi capaz de
suprir de maneira apropriada todas as obrigagdes desses processos. Vejamos 0s
passos desse modelo:

a) definicdo da posicao e imagem relacionadas a atividades e processos;
b) determinar orientagdes e destinos a serem dados aos recursos;
c) analisar os custos, prejuizos e lucros a serem disponibilizados e necessarios

para as atividades a serem desenvolvidas.

Em suma, o ABC tem como fungcdo desvendar e normatizar processos,
auxiliando nos métodos, modos de aplicacdo e custos envolvidos para isso.
Organizagbes devem ter em mente que os processos de analise ndo devem ser
feitos de forma individual ou hierarquizada, pois o resultado final para o mercado
depende da visdo da empresa como um todo.

As medidas financeiras do BSC sao semelhantes as dos modelos tradicionais:
estdo, normalmente, relacionados a lucratividade, medida pela receita operacional,
retorno sobre o capital empregado ou valor econémico agregado. “Elas indicam se a
estratégia de uma empresa, sua implementagao e execugdo estdo contribuindo para
a melhoria dos resultados financeiros”. (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 26).
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Kaplan e Norton (1997, p.50) afirmam que:

Os objetivos e medidas financeiras precisam desempenhar um papel duplo:
definir o desempenho financeiro esperado da estratégia e servir de meta
principal para os objetivos e medidas de todas as outras perspectivas do
Scorecard.

Os mesmos autores complementam que o setor de mercado, o ambiente
competitivo e a estratégia da unidade de negdcios sdo os condicionadores dos
vetores da perspectiva financeira. (KAPLAN; NORTON, 2004). Desta forma, para
definir o que é fundamental, ou seja, definir o conjunto de temas que sera mais
importante € preciso identificar a proposicdo de valor e o estagio de
desenvolvimento do negécio. (COSTA, Ana, 2006). E nesse sentido que Kaplan e
Norton dividem as possiveis estratégias financeiras adotadas pelas empresas e

unidades de negdcios através de trés diferentes fases de seu desenvolvimento:

1 - Crescimento: Empresas em crescimento encontram-se nos estagios
iniciais de seu ciclo de vida, possuindo produtos e servigos com significativo
potencial de crescimento, necessitando de altos investimentos, tanto em
ambito operacional como administrativo. Podem operar com fluxos de
caixas negativos e baixas taxas de retorno do capital investido. Para estas
empresas o objetivo financeiro global serédo os percentuais de crescimento
da receita e de aumento de vendas para determinados clientes;

2 - Sustentagdo: Empresas neste ciclo conseguem ainda atrair
investimentos, mas séo forcadas a apresentarem excelentes retornos sobre
o capital investido. A expectativa destas € a manutengéo e a possibilidade
de um pequeno crescimento de mercado. Apresentam investimentos
focados principalmente em ampliagao de capacidade e busca da melhoria
continua. Os objetivos financeiros sdo os relacionados a lucratividade,
normalmente vinculados a medidas como receita operacional e margem
bruta, retorno sobre o investimento, retornos sobre capital empregado e
valor econémico agregado;

3 - Colheita: Nesta fase as empresas alcangam a maturidade, passando a
colher o resultado do que foi investido durante os ciclos anteriores. Durante
esta fase, qualquer projeto de investimento deve ter periodo de retorno
muito definidos e curtos, com o objetivo principal de maximizacao de fluxo
de caixa. Nela ndo sao mais necessarios investimentos significativos e os
objetivos financeiros estao vinculados a reducdo do capital de giro e a
geragdo de fluxo de caixa operacional. (KAPLAN; NORTON, 1997,
p. 50-51).

Identificando bem em qual das fases acima a empresa se encontra, fica mais

facil de expressar o tipo de decisdo estratégia que sera tomada. Entretanto, “Uma
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gestdo financeira eficaz deve abordar tanto o lucro quanto o risco.” (KAPLAN;
NORTON, 1997, p.53).

E importante, portanto, que as empresas incluam na perspectiva financeira
objetivos voltados a dimensao do risco da estratégia, tais como diversificagdo das
fontes de receitas, ampliacdo de linhas de negdcios e ampliacdo geografica
(COSTA, Adriano, 2006).

Foi verificado, ainda, pelos autores do BSC que para as trés fases de
desenvolvimento das empresas, existem trés temas financeiros que norteiam a

estratégia empresarial:

1 - crescimento e “mix” de receitas: Refere-se a ampliacdo da oferta de
produtos e servigos, conquista de novos clientes e mercados, mudanga de
‘mix” de produtos e servigos para itens de maior valor agregado e a
modificagdo dos precos de produtos e servicos;

2 - reducao de custos/Melhoria de produtividade: Refere-se as iniciativas no
sentido de baixar os custos diretos de produtos e servigos, reduzir os custos
indiretos e compartilhar recursos entre unidades de negécios;

3 - utilizagdo dos ativos/Estratégia de investimento: Refere-se a redugéo do
capital de giro necessario para determinado volume e mix de negdcio, bem
como para a melhor utilizacdo da base de ativo fixo, buscando a plena
capacidade e a eficacia na utilizagdo de recursos escassos e desfazendo-se
de gerarem retorno inadequado sobre o seu valor de mercado.

Para melhor visualizar a escolha dos vetores dos objetivos financeiros, Kaplan
e Norton utilizaram uma matriz 3x3 contendo as trés fases de estratégias do negdcio

e os trés temas financeiros, conforme exemplificado abaixo (Quadro 1):

Quadro 1 - Medicdao dos Temas Financeiros Estratégicos
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Temas Estratégicos

Aumento e Mix de Receita

Reducao de Custos /
Aumento de Produtividade

Utilizagédo dos Ativos

Estratégia da Unidade de Negocios

lucrativos

*g Aumento da taxa de vendas Investimento (percentual de
g por segmento vendas)
3 . Receita / Funcionario
& |Percentual de receita gerado
@ |por novos produtos, servigos e P&D (percentual de vendas)
O |clientes
. . Custos versus custos dos indices de capital de giro (ciclo
Fatia de clientes e contas-alvo . .
concorrentes de caixa a caixa)

o ,
'S |Vendas cruzadas Taxas de reducgao de custos R.OCE por categoria-chave de
s ativo
S
® Percentual dg rec?lta gerado ([Despesas indiretas (percentual Taxas de utilizagio dos ativos
o |por novas aplicagdes de vendas)

Lucratividade por clientes e

linhas de produtos

Lucratividade por clientes e
€ l|iinhas d dut Retorno
E Inhas de produtos Custos unitarios (por unidade
8 Percentual de clientes nao- de produgdo, por transagzo)

Rendimento (Throughput)

Fonte: Kaplan e Norton (1997, p.55).

Escolhendo-se os objetivos e medidas que mais se aplicam ao caso da

empresa, € finalmente importante salientar que “Todos os objetivos e medidas das

outras perspectivas do Scorecard deverao estar a associados a consecucao de um
ou mais objetivos na perspectiva financeira”. (KAPLAN; NORTON, 1997, p.65).

2.2.1.2 Perspectiva dos Clientes

O modelo BSC tem como definicdo analisar como estdo sendo gerenciadas

as possibilidades de falhas e vulnerabilidades operacionais e financeiras. A partir

dessa mensuragao de informagdes, consegue tomar atitudes sobre ambas e, com

suporte do setor de marketing e relacionamento, a companhia consegue avaliar sua

posicdo no mercado e enxergar seu servigo pela perspectiva do cliente.
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Analisando a ¢6tica do cliente, Berton (1998, p.8) ressalta a importancia de

mensurar também a questao da rentabilidade:

Desta forma, o conhecimento especifico da lucratividade gerada por um
cliente ou por determinado segmento de mercado pode significar uma
estratégia voltada para melhorar sua posicdo competitiva ou, ainda,
desinvestir neste segmento ou cliente. Enfim, o mais importante na
mensuragdo e monitoramento desses indicadores é o fato de buscar o
equilibrio entre os setores da empresa em busca de um denominador
comum entre a participagao de mercado e lucratividade.

A perspectiva da fonte envolve os objetivos que irdo compor a proposicao de

valor para o cliente. Para Kaplan e Norton (1997, p.67):

A perspectiva dos clientes permite que as empresas alinhem suas medidas
essenciais de resultados relacionados aos clientes como satisfagao,
fidelidade, retengéo, captacao e lucratividade nos segmentos especificos de
clientes e mercado. Além disso, permitem a clara identificagcdo e a avaliagao
das propostas de valor dirigidas a estes segmentos. As propostas de valor
sdo os vetores, os indicadores de tendéncias, para as medidas essenciais
de resultados de perspectiva dos clientes.

Essas medidas s&o relacionadas conforme abaixo (figura 3):

Fetencio
de
Clientes

Figura 3 - A Perspectiva do Cliente: Medidas Essenciais
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ﬁ

I Satisfacio de Clientes I

Fonte: Kaplan e Norton (1997, p.72).
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Na perspectiva do cliente sdo cinco as medidas essenciais:

1 - participagcdo de mercado que reflete a proporgdo de negdcios num
determinado mercado (em termos de clientes, valores gastos ou unitarios
vendidos) e demonstra a posi¢cao ocupada pela empresa nesse mercado;

2 - captacdo de clientes que mede, em termos absolutos ou relativos, a
intensidade com que uma unidade de negdcios atrai ou conquista novos
clientes ou negécios, ou seja, mensura a capacidade da empresa em gerar
novos clientes ou negoécios;

3 - retengdo de clientes que controla, em termos relativos ou absolutos, a
intensidade com que uma unidade de negécio retém ou mantém
relacionamentos continuos com seus clientes. Preocupa-se com a
manutengéo de clientes, vinculada ao tempo de relacionamento empresa x
cliente;

4 - satisfacdo de clientes que mede o nivel de satisfagcdo dos clientes de
acordo com os critérios especificos e pré-definidos de desempenho dentro
da proposta de valor para os clientes e a

5 - lucratividade de clientes que mede o lucro liquido de clientes ou
segmentos, depois de deduzidas as despesas especificas necessarias para
sustentar esses clientes.

Esse processo de determinagdo da perspectiva do cliente exige que os
gestores discutam e reflitam sobre quem é o cliente-alvo e qual o valor a ser
entregue a ele. Para isso, além das medidas essenciais citadas acima, a empresa
deve monitorar seu desempenho através de metas especificas que devem estar de
acordo com atributos que servirdo para reter ou ampliar a base de clientes-alvo.
Para isso € necessario articular os objetivos e as metas para esses atributos, tais
como tempo, qualidade, desempenho e servigo e preco e traduzi-los em medidas
especificas. (KAPLAN; NORTON, 2004).

As trés classes de atributos estabelecidas por Kaplan e Norton (1997) se

dividem em:

1. atributos de servigo/produto: funcionalidade, qualidade e prego;

2. relacionamento com o cliente: entrega do produto ou servigo, incluindo
tempo de resposta e da entrega e como o cliente se sente diante da
experiéncia da compra €;

3. imagem e reputacdo: modo como a empresa se apresenta para seus
clientes (posicionamento de marca, por exemplo).

A correta identificagdo dos objetivos da perspectiva de cliente e atributos da

proposta de valor determina as escolhas dos objetivos dos processos internos.
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2.2.1.3 Perspectiva dos Processos Internos

A perspectiva processos internos vao definir resultados e sucesso da
companhia através da maneira que esta gerencia suas operacdes e as atividades
internas que formam todo o processo de producdo, ja que cada parte desse
processo agrega valor ao produto final.

Essa perspectiva envolve as operagdes e processos para que a empresa seja
capaz de oferecer os atributos que o cliente considera importantes e que estao
expressos na proposicao de valor dentro da perspectiva do cliente.

Para Kaplan e Norton (1997, p.101), “Cada empresa usa um conjunto
especifico de processos a fim de criar valor para os clientes e produzir resultados
financeiros.” Para eles um modelo de cadeia de valor (Figura 4) deve incluir trés

processos principais:

1- a inovagdo, que consiste basicamente em dois componentes. No
primeiro, realizam-se pesquisas de mercado, com a finalidade de
identificagcdo do tamanho do mercado, a natureza das preferéncias dos
clientes e os pontos de preco de cada produto ou servico. No segundo,
devem-se idealizar mercados e oportunidades inteiramente novos para
produtos e servigos que a empresa pode oferecer;

2- as operagdes, processo que representa a onda curta da criagdo de valor
nas empresas. Ele tem inicio com o recebimento do pedido de um cliente e
termina com a entrega do produto ou prestagdo de servigo. Sdo de suma
importancia a entrega eficiente, regular e pontual dos produtos e servigos
aos clientes;

3- o servico pds-venda que inclui garantia e conserto, correcdo de defeitos
e devolugdes, e processamento dos pagamentos, como a administracéo do
cartdo de crédito.

Figura 4 - A Perspectiva dos Processos Internos: O Modelo de Cadeia de Valores Genérica

. Idealiza Entrega .
Identifica Oferta de Gerar Produtos WERSENVCos

0 Produtos Al Prestar 408
Mercado Servico Servigos Servigo: Clientes

Fonte: Kaplan e Norton (1997, p.112).
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A cadeia de valor possibilita maior facilidade de visualizagdo de processos
criticos e, como consequéncia, a identificacdo dos melhores indicadores de

desempenho que os megam. (COSTA, Adriano, 2006).

2.2.1.4 Perspectiva do Aprendizado e Crescimento

Na perspectiva aprendizado e crescimento ocorre todo o processo de
aprendizado do qual a organizagao tera capacidade de realizar, em todos os niveis,
tanto o aprendizado pessoal, com programas de capacitagdo e reconhecimento de
habilidades da equipe de colaboradores, quanto a descoberta e utilizagédo de novas
tecnologias e sistemas facilitadores de processos, e ainda dos proprios métodos de
operagoes.

Segundo Kaplan e Norton (1997) essa ultima € a perspectiva mais importante
a ser considerada na implantagdo do BSC, ja que o aprendizado € o quesito mais
importante no desenvolvimento de processos e resulta no crescimento e melhoria de
resultados.

E também através dessa perspectiva que a companhia definira as
capacidades e habilidades a serem desenvolvidas e reconhecidas em seus
colaboradores. Nessa parte entra a importancia do lider, que se valera de sua
criatividade e de seu relacionamento com a equipe, para coordenar acgdes
motivacionais e estruturar planos para obter maior competitividade utilizando-se
dessas habilidades reconhecidas.

Apos definir o método de mensuracdo de resultados e determinar que
profissionais serdo responsaveis por esse processo, € hora de utilizar os dados
recolhidos e transferi-los para um banco de dados que organizara e processara toda
essa informacao e a transmitira de maneira centralizada.

A perspectiva do aprendizado e crescimento envolve as caracteristicas
intangiveis da empresa como: conhecimento, competéncias, habilidades, sistemas
de informagdes, aspectos culturais, de lideranca, etc. as quais auxiliam e dao
suporte para que a organizagdo seja capaz de atingir os objetivos das trés
perspectivas anteriores. (KAPLAN; NORTON, 1997).
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Os trés componentes essenciais da perspectiva de aprendizado e
crescimento - capital humano, capital da informagdo e capital organizacional -
representam de forma definitiva os ativos intangiveis da organizagdo. Esses
componentes sdo a base de todo o sustento da estratégia da organizagdo a longo
prazo e devem ser conectados entre uns com os outros e alinhados aos processos
internos criticos. (KAPLAN; NORTON, 2004).

Segundo Kaplan e Norton (1997), a mudancga de papel do funcionario, antes
contratado para realizar tarefas repetitivas, € a base para o investimento na
formacdo e treinamento dos empregados. As necessidades de negdcios atuais
pedem por funcionarios que participem dos resultados da empresa, sendo treinados
a oferecer as melhores solucgdes para cada tipo de situacao.

O grupo de indicadores que mede as capacidades dos funcionarios pode ser
dividido em trés grupos essenciais: satisfagdo dos funcionarios, retencdo dos
funcionarios e produtividade dos funcionarios. Um esquema de indicadores da

perspectiva de aprendizado e crescimento esta representado na Figura 5 abaixo:

Figura 5 - Estrutura de Medi¢cao do Aprendizado e Crescimento

/' Resultados | \

Produtividade
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\ ‘ Satisfacfo dos ‘ /

Vetores Funcicnarios

Competencias
do Quadro de

Tecnoldgica Funcionarios

Infra-estrutura
Ao

[ Clima para a

Fonte: Kaplan e Norton (1997, p.135).
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Para medir a capacidade dos funcionarios nos trés diferentes grupos acima,
Kaplan e Norton (1997) explicam a relagdo dos vetores que dao suporte a esses
indicadores essenciais.

O vetor competéncias do quadro de funcionarios esta diretamente relacionado
a capacidade da empresa de reciclar a sua for¢a de trabalho. Isso significa identificar
as habilidades estratégicas necessarias para cada cargo bem como as capacidades
de cada funcionario em executar determinada funcéo; definir niveis de treinamento
necessarios para que cada funcionario tenha condigdes de exercer sua funcédo da
melhor forma possivel; e com isso, possibilitar a alavancagem das habilidades de
cada um.

Com relacdo ao vetor infraestrutura tecnoldgica tem-se a capacidade dos
sistemas de informacdes banco de dados, sistemas de informagdo e redes de
infraestrutura tecnolégica que devem apresentar informagcbes sobre os
relacionamentos individuais dos clientes com a empresa, permitindo a empresa
antever as necessidades dos clientes e “feedback”, permitindo aos funcionarios
retorno de informacgdes rapido sobre o que produzem.

Por fim, o vetor dos objetivos de aprendizado e crescimento foca no clima
organizacional para motivagao e iniciativa dos funcionarios. “Empowerment” é a
palavra que, em inglés, designa “dar poder” aos funcionarios para que implementem
ideias e sugestdes referentes ao negdécio. Medidas que refletem isso podem ser o
numero de ideias ou sugestdes por funcionario, desde que sejam criadas iniciativas
para valorizar e divulgar os beneficios e melhorias obtidas através das sugestdes
dos funcionarios. Também podem ser utilizados os ganhos financeiros obtidos por
projetos de melhoria liderados por funcionarios.

Estes trés vetores sdo a base para qualquer empresa conseguir manter e
satisfazer seus funcionarios e aumentar a produtividade dos mesmos, obtendo,
assim, mais qualidade nos produtos e servicos e, consequentemente, melhores

resultados.



2.2.2 Escolha da estratégia: os norteadores estratégicos

O ponto de partida do BSC é a tradugcédo da misséao, visao e dos valores da
empresa. Estes norteadores estratégicos sdo desdobrados em objetivos estratégicos
dentro de quatro perspectivas: financeira, do cliente, dos processos internos e do
aprendizado e crescimento. As perspectivas sdo, entdo, agrupadas em um mapa

estratégico que € o meio pelo qual se operacionaliza a vinculagdo do planejamento

estratégico e o planejamento operacional. (COSTA, Ana, 2006).

Essa sistematica pode ser mais bem compreendida com a ilustragdo a seguir

(Figura 6):

Figura 6 - Processo de criagao de valor
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Fonte: Kaplan e Norton (2004, p.35).

Sendo a primeira etapa do BSC a tradugédo dos norteadores estratégicos da

empresa, € importante analisar quais as caracteristicas de uma missdo, de uma

visao e dos valores bem concebidos.
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A missdo de uma empresa deve declarar a razdo de ser da organizacao, as
necessidades sociais a que ela atende e seu foco fundamental de atividades
(FUNDACAO PARA O PREMIO NACIONAL DA QUALIDADE - FNPQ, 2004). Para
Wheelen e Hunger (2006), uma missdo bem concebida define o propdsito unico e
fundamental da empresa em termos de produtos e servigos oferecidos bem como
mercados a que serve e preocupacao com os demais grupos de interesse. Ou seja,
deve abranger os seguintes tdpicos: para quem existe, por que existe, a que
necessidades atende, qual € seu objetivo ultimo, qual é a sua fungao basica e quais
s&o os “stakeholders” mais importantes. (RAMPERSAD, 2004).

Ja a visao, por sua vez, deve expressar um proposito inspirador que evite se
basear nos interesses egoistas dos “stakeholders”, ou seja, tdo somente valorizacao
do lucro em detrimento de outras areas da empresa. Além disso, deve descrever
alguns padrbes de comportamento que sirvam como ponte a estratégia. (WHEELEN;
HUNGER, 2006). A visdao tem a intengdo de direcionar os rumos de uma
organizacado. Em outras palavras, é “O estado que a organizagao deseja atingir no
futuro.” (FNPQ, 2004, p.55) e a rota de transformacdo necessaria para alcanga-la.
(RAMPERSAD, 2004).

E os valores sao os “Entendimentos e expectativas que descrevem como os
profissionais da organizagado se comportam”. (FNPQ, 2004, p.55). S&o os principios
permanentes nos quais todas as relagdes organizacionais estdo baseadas e
determinam como as pessoas trabalham para realizar a visdo. (RAMPERSAD, 2004).

ApOs determinadas a missdo, visdo e valores da organizagdo € possivel
definir a estratégia global da empresa, a qual sera desdobrada em objetivos e
medidas que expressam a sequéncia dos resultados esperados das agdes que
deverao conduzir a empresa no cumprimento da estratégia.

Contudo, nao adiantaria, por exemplo, estabelecer que a empresa tem o
objetivo de crescer no mercado em que atua ou que quer ampliar o numero de
clientes, se ndo ha mercado para isso. Nao adiantaria estabelecer um publico-alvo
se esse publico-alvo ndo tem interesse nos produtos oferecidos. E nesse sentido
que se torna importante uma compreensdo do macro e do microambiente da

empresa para dar suporte a estratégia escolhida para a organizagao.
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Uma das formas de visualizar esses dois aspectos de uma forma clara e

objetiva é através da Analise SWOT, conforme segue.

2.2.3 Analise do ambiente da empresa: a ferramenta SWOT

A Anadlise SWOT é uma ferramenta utilizada para fazer a analise de ambiente
no qual uma organizagao esta inserida. Essa estrutura surgiu nos anos 60 quando
comegaram discussodes a respeito da “Combinacao das forcas’ e ‘fraquezas’ de uma
empresa com sua competéncia distintiva nas ‘oportunidades’ e ‘ameacas’ (ou riscos)
que ela enfrentava no mercado”. (GHEMAWAT, 2000, p.19).

Essa sigla veio, mais tarde, a ser conhecida como SWOT que, em seu sentido
literal, significa Strengths (Forgas), Weaknesses (Fraquezas), Opportunities
(Oportunidades) e Threats (Ameacgas). Em outras palavras, a analise SWOT é uma
analise do ambiente interno (Forcas e Fraquezas) e ambiente externo (Oportunidade
e Ameacas) de uma organizacgao.

O primeiro é resultado das estratégias de atuagédo definidas pelos proprios
membros da organizagédo e pode, portanto, ser controlado pelo préprio dirigente da
empresa. Ja o segundo esta fora do controle da organizacdo, mas deve ser
conhecido e monitorado com frequéncia, com o intuito de aproveitar as
oportunidades e evitar as ameacas.

Baker (2005) sugere alguns tépicos importantes a serem analisados para

realizar o processo de montagem da matriz SWOT (Quadro 2).
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Quadro 2 - Montagem da Matriz SWOT
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Fonte: Adaptado de Baker (2005).

A Analise SWOT é, portanto, um procedimento simples que serve como base
para a gestdo e planejamento para qualquer empresa, sendo util para posicionar ou
verificar a posicao estratégia da empresa no ambiente em questao.

2.2.4 Fatores criticos de sucesso

Os fatores criticos de sucesso (FCS) sédo pontos-chave para o sucesso da
empresa, ou seja, € o julgamento do que é necessario para que a missao da
empresa seja bem-sucedida e de quais os fatores terdo maior impacto sobre o

resultado.

Segundo Rampersad (2004, p.108):

Os fatores criticos de sucesso sao definidos com base na viséo
organizacional. Trata-se das areas em que a empresa deve ser excelente
para sobreviver, ou aquelas que sdo de extrema importancia para o
sucesso. [...] Sao fatores que, relacionados com as competéncias
essenciais, possibilitam que a organizacao se destaque no mercado.
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Esses fatores servem de orientagdo para a organizagdo e podem ser
fundamentais para seu sucesso ou fracasso.
O mesmo autor da exemplos de FCS organizacionais (quadro 3) e sugere

perguntas basicas para a formulagdo dos mesmos, conforme segue:

1- Em que se baseia nossa vantagem competitiva?

2- De que maneira geramos lucro?

3- Que habilidades e capacidades nos tornam unicos?

4- Como controlar nossos processos de negoécios basicos para torna-los
mais valiosos?

5- Como garantir o sucesso no futuro?

Quadro 3 - Exemplos de Fatores Criticos de Sucesso
FATORES CRITICOS DE SUCESSO - FCS

Forga e vigor financeiro

Pessoal bem motivado
Ambiente de trabalho estimulante
Pessoal qualificado
Trabalho em equipe
Orientagao para os clientes
Bons servigos aos clientes
Posicédo de destaque em certos mercados
Alta qualidade do produto
Rapidez de langamento de novos produtos no mercado
Organizacéo eficiente dos revendedores

Sortimento completo de produtos

Consciéncia ecolégica

Fonte: Adaptacdo de Rampersad (2004).

Os FCS sao relacionados as quatro perspectivas do Scorecard e dao
sustentacdo a formulagdo dos objetivos, indicadores, metas e planos de acgédo da

empresa.

2.2.5 Objetivos, indicadores, metas e iniciativas organizacionais

Apos a definicdo da estratégia da empresa através da analise dos

norteadores estratégicos, da compreensdo dos ambientes interno e externo os quais
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a organizagdo esta inserida identificados na elaboragdo da matriz SWOT; e da
definicdo dos fatores criticos de sucesso da organizagédo, deve-se traduzir esses
elementos em objetivos e medidas operacionais.

Primeiramente devem-se definir os objetivos estratégicos da empresa. Para
iSso € necessario o apoio e consenso dos dirigentes sobre os principais propdsitos
dos projetos.

Segundo Kaplan e Norton (1997, p.308), os objetivos do programa servirao para:

1 - orientar o estabelecimento de objetivos e medidas para o scorecard;

2 - obter o consenso entre os participantes do projeto e;

3 - estabelecer a estrutura para os processos de gestdo e de
implementacao que decorrem da construgéo do primeiro scorecard.

Para Rampersad (2004, p.109):

Os objetivos estratégicos s&o resultados mensuraveis, derivados dos
fatores criticos de sucesso, com o propdsito de realizar a visdao da
organizacdo. Por meio de verbos de agdo, descrevem sucintamente os
resultados visualizados.

Uma vez definidos os objetivos que precisam ser alcangcados para cumprir a
estratégia, deve-se identificar a forma de acompanhar o resultado do esfor¢co em
alcanca-los (COSTA, Ana, 2006).

O segundo passo €&, portanto, definir os indicadores para avaliar o

desempenho dos objetivos tragados e o funcionamento dos processos.

Indicadores sdo dados ou informagbes numéricas que quantificam as
entradas (recursos ou insumos), saidas (produtos) e o desempenho de
processos, produtos e da organizagdo como um todo. (FNPQ, 2004, p.52).

Segundo Kaplan e Norton (1997, p.320): “O objetivo essencial da selegao de
indicadores especificos para o scorecard € a definicdo de indicadores que melhor
comuniquem o significado da estratégia.” O conjunto de indicadores, contudo, deve
conter um numero reduzido de medidas para ser de facil utilizacdo e possibilitar que
os gestores foquem na estratégia e ndo se percam na diversidade de indicadores
possiveis. (COSTA, Ana, 2006).
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Em outras palavras, os indicadores sao utilizados para acompanhar e
melhorar os resultados organizacionais ao longo do tempo.

“Para cada indicador considerado importante, € preciso definir metas de
desempenho necessarias para o cumprimento dos objetivos estratégicos e
consequéntemente, da estratégia”. (COSTA, Ana, 2006, p.41).

As metas é que irdo definir os niveis de desempenho pretendidos para um
determinado periodo de tempo e servirdo como referéncia para avaliar o resultado
das acgoes.

Ana Costa (2006) complementa que o ideal € que se estabelecam metas para
curto, médio e longo prazos, iniciando pelo estabelecimento de metas de longo
prazo, ja que o curto prazo nada mais € do que uma imposi¢gao do que se quer no
longo prazo.

Definidos os objetivos (resultados visualizados), indicadores para quantificar o
desempenho do processo e as metas (niveis de desempenho pretendidos), devem-
se definir quais sdo as iniciativas/agbes necessarias para se atingir as metas
estabelecidas e, logo, os objetivos tragados para cada perspectiva.

Da mesma forma que as metas sao tragadas para curto, médio e longo prazo,
o plano de agcdao também deve ser estabelecido diferentemente para cada um
desses niveis. Ana Costa (2006) afirma que, para garantir que os objetivos sejam
alcancados, nenhuma das metas deve ficar sem um plano de acéo relacionado.
Principalmente as de curto prazo que, para a autora, sdo acbdes que requerem

recursos que devem estar refletidos no orgamento.

2.2.6 Relagoes de causa e efeito

De um modo geral, as relacbes de causa e efeito significam que todos os
objetivos estratégicos sao interligados e afetam uns aos outros. Segundo Kaplan e
Norton (1997, p.155):

Um scorecard adequadamente elaborado deve contar a histéria da
estratégia da empresa através de uma sequéncia de relagbes de causa e
efeito. O sistema de mensuragdo deve explicar as relagdes (hipoteses)
entre os objetivos (e as medidas) nas diversas perspectivas, de modo que
possam ser gerenciadas e validadas.
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Isso significa que o scorecard deve demonstrar, por exemplo, como um
objetivo alocado na perspectiva de aprendizado e crescimento repercute nos
processos internos da empresa, que por sua vez impactam nas relagdes com os
clientes da empresa que, logo, afetardo os objetivos financeiros da empresa e assim
por diante.

Seguindo essa logica de interligacdo dos objetivos em relagbes de causa e
efeito é possivel analisar se os objetivos estdo todos voltados a estratégia principal
da empresa e se ha algo que possa estar comprometendo essa estratégia, podendo

ser descartado ou feito em outro momento.

2.2.7 Mapa estratégico

O mapa estratégico (Figura 7) constitui uma forma de esbogar os objetivos
nas quatro perspectivas e as suas relacbes de causa e efeito para uma facil
visualizacao para todos os membros da empresa.

O mapa estratégico fornece a representagédo visual para a integragdo dos
objetivos da organizagdo nas quatro perspectivas do BSC e também ilustra as
relacdes de causa e efeito que conectam os resultados almejados na perspectiva do
cliente e perspectiva financeira ao desempenho nos processos internos criticos
gestdo de operagdes, gestdo de clientes, inovagdo e processos regulatorios e
sociais. (KAPLAN; NORTON, 2004, p.58).



Figura 7 - Mapa Estratégico
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O mapa estratégico descreve o processo de transformagdo de ativos

intangiveis em resultados tangiveis para os clientes e, por conseguinte, em

resultados financeiros. E uma arquitetura genérica para a descricdo da estratégia.

(KAPLAN; NORTON, 2001).

Para Ana Costa (2006) o principal diferencial do BSC é reunir, em um unico

relatério, as medidas que indicam o alcance das metas necessarias para a criagao

de valor futuro, combinando a diversidade de elementos tipicos de uma empresa

com agenda competitiva. Isso, para a empresa, significa:
a) tornar-se orientada para seus clientes;
b) ser capaz de dar respostas rapidas;
c) qualificar a equipe de trabalho;
d) reduzir o tempo de langamento de novos produtos; e

e) gerir para o longo prazo.
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Sob uma perspectiva mais ampla, os mapas estratégicos mostram como a
organizagao convertera suas iniciativas e recursos, inclusive ativos intangiveis, como

cultura organizacional e conhecimento dos pregados, em resultados tangiveis.

2.3 BALANCED SCORECARD NA ADMINISTRAGCAO PUBLICA

As obras de Kaplan e Norton (2001) originaram-se a partir de artigos escritos
e condensados no decorrer dos anos de trabalhos e experiéncias dos autores na
esfera da iniciativa privada, ja as obras Condutores da Performance e Organizagao
Orientada para Estratégia apresentam modelos de Scorecard no Setor Publico e
Scorecard Estratégicos em Organizagdes sem fins lucrativos.

O BSC ¢, sem duvida alguma, um instrumento que complementa as medigdes
baseadas apenas em indicadores financeiros. Consequentemente, a maioria dos
casos encontrados na administragdo publica dizem respeito a estes modelos.

A arquitetura original apresentada por Kaplan e Norton (2001) devera ser
modificada para as entidades nao-governamentais. Considerando-se que na
administragao publica a perspectiva financeira ndo é mais importante, € necessario
que se fagcam adaptacoes.

Na iniciativa privada ocorre a compra do produto ou servigo pela mesma
pessoa que paga por eles. Na prestagdo do servigo publico, segundo Kaplan e
Norton (2001, p.147):

As entidades governamentais e sem fins lucrativos devem pensar na
insercdo de um objetivo abrangente no alto de seus scorecard,
representando seu propésito de longo prazo: por exemplo, redugdo da
pobreza e do analfabetismo ou melhoria do meio ambiente. Em seguida, os
objetivos do scorecard devem ser orientados para a consecugao desses
objetivos de alto nivel.

Na administragao publica existem fatores limitadores para a implantacdo do
BSC: a atuacao de sindicatos de funcionarios e o processo de contratagao através
de concurso s6 de provas e sem apresentacdo de experiéncias anteriores
comprometem a performance da administragao publica.

Osborne e Gaebler (1994) citam que os governos dos EUA anos atras nao

eram sindicalizados. Tampouco tinha a justica tornado ilegal o apadrinhamento nas
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contratagdes e demissoes, e protegido a maioria dos empregados contra a demisséo
sem justa causa. Em outras palavras, a maioria das praticas que os procedimentos
do servigo publico civil procuram coibir ja foi eliminada, tornada ilegal, ou mesmo
inviabilizada por forgas de acordos coletivos de livre negociagdo. Ainda assim, a
mentalidade controladora persiste, criando impasses administrativos que fazem da
administracdo publica a arte do impossivel. (OSBORNE; GAEBLER, 1994).

Funcionarios e servidores com estabilidade no exercicio de fungao publica
sdo alguns destes fatores limitantes, a ndo ser que sejam treinados e disciplinados
e, também, recebam remuneracido de acordo com sua produtividade. Citam-se como
exemplo os funcionarios da fiscalizagao de tributos dos governos federal e estadual
no Brasil, beneficiados com remuneragcdo baseada no atingimento de metas de
produtividade. Passa-se a qualificar os funcionarios pela produtividade e também
pela sua qualificagdo. Isto ndo acontece na administracdo publica municipal, porém
devido a sua estrutura especifica.

Segundo Osborne e Gaebler (1994), nos 6rgaos de pesquisa cientifica, um
ex-diretor teria dito, certa vez, que “Os cortes de pessoal substituem profissionais
altamente treinados e especializados por pessoas sem qualquer conhecimento ou
experiéncia na area. Privilegia-se o tempo de casa, que privilegia a destruicdo.”

Em nivel federal, nos EUA, as coisas podem ser ainda piores. Os servidores
federais referem-se a seus colegas como pessoas que passam o dia lendo revistas,
planejando cruzeiros ou comprando e vendendo agdes. Scott Shugger, que
entrevistou um grande numero de servidores federais para o Washington Monthly,
descobriu que, do total de funcionarios dos departamentos, estima-se que de 25 a
50% seriam absolutamente dispensaveis. (OSBORNE; GAEBLER, 1994).

No Brasil, a administragcao publica tem enfrentado situacdes, semelhantes ou
até, piores as apresentadas nos EUA, tendo em vista a estabilidade do servigo
publico depois de decorrido o estagio probatdrio de trés anos de posse no cargo. O
servidor publico, a exemplo do funcionario norte-americano, possui um sindicato
paternalista que muitas vezes nao dispensa a realizagao de greves e mecanismos
de improdutividade para prejudicar o bom andamento do servigo publico pela razédo

de salarios indesejaveis, com resultados negativos para a sociedade.
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Kaplan e Norton (2001, p.145) apresentam os 6rgdos governamentais e as
organizagbes sem fins lucrativos como sendo organismos que enfrentam sérias

dificuldades na definigdo nitida de suas estratégias:

Deparamos com documentos sobre ‘estratégia’ com mais de 50 paginas. E
boa parte desses documentos, apds a explicitacdo da missdo e da visao,
consiste de listas de programas e iniciativas, em vez de resultados
almejados pela organizagdo. Essas entidades precisam compreender a
administragdo de Michael Porter de que: ‘estratégia ndo é apenas o que a
organizacao pretende fazer, mas também o que a organizagdo decide nao
fazer mensagem sobremodo relevante para a organizagbes sem fins
lucrativos e para érgaos governamentais.

Boa parte dos primeiros scorecard das organizagdes sem fins lucrativos e
governamentais destaca temas de exceléncia operacional. Essas organizagbes
consideram como fenédmeno de particular importancia a missao vigente e tentam
executar seus trabalhos com maior eficiéncia buscando reduzir custos, incorrer em
menos defeitos e atuar com mais rapidez. Em geral, o projeto decorre de um novo
programa de qualidade que enfatiza a melhoria dos processos internos. E raro
encontrar organizagbes sem fins lucrativos que se concentrem em estratégias
enquadraveis nas modalidades lideranga do produto ou intimidade com o cliente.
(KAPLAN; NORTON, 2001).

A Cidade de Charlotte, Carolina do Norte, nos EUA, tem o cliente como base
de sua estratégia ao selecionar um conjunto integrado de temas estratégicos, com o
propésito de criar notavel valor aos cidadaos. A United Way of Southeastern na,
Nova Inglaterra, entidade n&o lucrativa, também desenvolveu uma estratégia de
intimidade com o cliente (doadores). Outras organizagdes nao lucrativas - May
Institute, Inc. e New Profit, Inc.- adotaram posi¢ao nitida de lideranca do produto. O
May Institute recorre a parcerias com universidades e pesquisadores para oferecer
os melhores tratamentos comportamentais e reabilitadores. O New Profit desenvolve
processos de selecéo, monitoramento e governanga exclusivos entre entidades nao
lucrativas. O Montefiore University Hospital usa uma combinacado de lideranga do
produto (em seus centros de exceléncia) e 6timo relacionamento com os clientes,
por meio de seus novos centros de tratamento orientados para o paciente, para

conquistar participacdo no mercado em sua area de atuacdo. Assim, as entidades
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governamentais e sem fins lucrativos sdo capazes de adotar estratégias e
desenvolver vantagem competitiva que ndo se limitam a pura exceléncia
operacional. Mas necessita-se de visdo e lideranga para superar a simples melhoria
dos processos existentes e construir uma estratégia que saliente que processos e
atividades sao efetivamente mais importantes. (KAPLAN; NORTON, 2001).

A maioria das entidades governamentais e nao lucrativas enfrenta dificuldade
com a arquitetura original do BSC, na qual a perspectiva financeira é colocada no
topo da hierarquia. Considerando que o sucesso financeiro ndo € o principal objetivo
da maioria das organizagdes, € possivel reformular a arquitetura para colocar os
clientes ou constituintes no alto da piramide. (KAPLAN; NORTON, 2001).

Nas transacgdes do setor privado, o cliente ao mesmo tempo paga pelo servigo
e recebe o servico. As duas faces sao tdo complementares que raramente se
raciocina sobre elas isoladamente. Mas numa organizagdo sem fins lucrativos, os
doadores fornecem os recursos financeiros, pagam pelos servicos, enquanto outro
grupo, os constituintes, recebem os servigos. Quem é cliente, quem paga e quem
recebe ? Em vez de serem forgadas a tomar essa decisao salomdnica, organizagbes
podem inserir a perspectiva do doador e a perspectiva do beneficiario no alto de
seus BSCs. Elas desenvolvem objetivos tanto para doadores como para
beneficiarios e entdo identificam os processos internos que fornecerao as almejadas
preposi¢cées de valor para ambos os grupos de “clientes”. (KAPLAN; NORTON,
2001).

De fato, as entidades governamentais e sem fins lucrativos devem pensar em
insercdo de um objetivo abrangente no alto de seus scorecards, representando seu
propésito de longo prazo, como por exemplo, a redugdo da pobreza e do
analfabetismo ou melhoria do meio ambiente. Em seguida, os objetivos do scorecard
devem ser orientados para a consecugao desses objetivos de alto nivel. Para uma
empresa do setor privado, os indicadores significam responsabilidade perante os
proprietarios e acionistas. Todavia, para uma entidade n&o lucrativa ou 6rgao
governamental, os indicadores financeiros ndo demonstram se a organizagao esta
cumprindo sua misséo. A missdo da organizagao deve ser destacada e avaliada no

nivel mais alto do scorecard. A inser¢do do objetivo abrangente no BSC das
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entidades nado lucrativas ou dos 6rgdos governamentais comunica com nitidez a
missao de longo prazo da organizagao. (KAPLAN; NORTON, 2001).

Contudo, até mesmo os objetivos financeiros e para os clientes talvez
necessitem de reformulagdo nas organizagdes governamentais. Pense no caso dos
orgaos reguladores e fiscalizadores, que monitoram e punem as infracbes as
normas ambientais, de seguranga e saude.

A medida que exercem sua funcdo, detectar transgressdes e multar ou
prender os transgressores das leis e regulamentos, esses 6rgdos podem buscar em
seus “clientes imediatos” indicadores de satisfacao e fidelidade? Evidentemente que
nao. Os verdadeiros “clientes” dessas organizagcdes sdo os cidadaos em geral, que
se beneficiam da aplicacao e fiscalizagao eficaz, mas nao violenta ou idiossincratica,
das leis e regulamentos. A Figura 8 mostra um referencial modificado, em que um

orgao governamental tem trés perspectivas de alto nivel (KAPLAN; NORTON, 2001).

Figura 8 - Perspectivas financeira e do cliente para 6rgaos publicos

Missao
Custo da prestagdo Valor/beneficio do servico, Apoio a autoridade legitimadora:
de servigo inclusive externalidades positivas Poder Legislativo
Eleitores e contribuintes

1T

Processos internos

1T

Aprendizado e crescimento

Fonte: Kaplan e Norton (2001).

Assim, em geral, as organizagées do setor publico precisam atender a trés
objetivos de alto nivel para cumprir sua miss&o: criar valor, a custo minimo,

promovendo o apoio e o acompanhamento continuos de sua fonte de financiamento.



49

A partir dai, o 6rgao define as metas para processos internos e para o aprendizado e
crescimento que o capacitardo a atingir os objetivos nessas trés perspectivas
(KAPLAN; NORTON, 2001).

Apresentam-se modelos scorecards nas diversas areas como: administragao
publica, especificamente na educagéo, seguranca e 6rgaos publicos e, também nas
cidades. Outros exemplos de scorecards sédo apresentados em areas afins, isto €,
em atividades paraestatais com entidades sem fins lucrativos (ONGS) e

organizagdes de assisténcia medica.

2.3.1 BSC em o6rgaos publicos

Muitos 6rgdos do governo dos Estados Unidos estdo desenvolvendo
scorecards, inclusive unidades do Departamento de Defesa. O conceito de BSC foi
endossado pela Nacional Partnership for Reinventing Government conforme Kaplan
e Norton (2001, p.153):

Por que sera que vocé como lider governamental deve tentar desenvolver
um conjunto equilibrado de indicadores de desempenho... Porque vocé
precisa conhecer as expectativas de seus clientes e saber quais devem ser
os atributos de seus funcionarios para atender a essas expectativas. Porque
vocé nao pode realizar seus objetivos declarados sem levar em conta essas
expectativas e necessidades. E o mais importante, porque é eficaz, como
pode ser visto pelo sucesso de seus parceiros.

Um primeiro éxito ocorreu na Veterans Benefit Administration VBA
(Administracdo de Beneficios para Veteranos) dos Estados Unidos. De inicio, a VBA
constituiu um comité para determinar como cumprir o Government Performance and
Results Act - GPRA (Lei sobre Desempenho e Resultados do Governo). As
discussdes logo versavam sobre o BSC e sobre como essa ferramenta ajudaria a
agéncia a cumprir o GPRA e a ser mais eficaz. A VBA passou muito tempo
buscando o consenso sobre seus objetivos, 0 que em si ja era um desafio, pois
historicamente suas cinco areas de atividade se consideravam muito diferentes entre
si. O comité constatou que o sistema de mensuragao entdo vigente ignorava trés
importantes constituintes: os veteranos (beneficiarios), os empregados e o0s

contribuintes. O comité desenvolveu um BSC simples. Mesmo com apenas cinco
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indicadores, o scorecard proporcionou uma visdo mais equilibrada da missao e
estratégia da VBA de acordo com Kaplan e Norton (2001, p.153-154):

1- satisfagédo dos clientes (veteranos)
2- custo (contribuinte)

3- velocidade

4- exatidao

5- desenvolvimento do pessoal

Anteriormente, os escritorios da VBA eram comparados apenas em termos de
velocidade de processamento. O scorecard possibilitava comparagdes ao longo dos
cinco indicadores, inclusive satisfacdo do cliente, que antes ndo era objeto de
mensuragdao. Um diretor conclui que o scorecard € a base para determinar o
cumprimento de metas estratégicas de curto e longo prazo e que o scorecard
acabara por se tornar ligado aos sistemas de avaliagdo de desempenho e de
recompensas € reconhecimento. Diz, ainda que as opg¢des sobre estrutura
organizacional devem estar interligadas para que a organizagao tenha um linha de
visdo clara. Segundo esse diretor o scorecard é o pivO que sustenta todas as opgdes
na organizagao.

Em 1996, a divisdo de compras do departamento de transporte dos Estados
Unidos (DOT) foi um dos primeiros 6rgaos governamentais a adotar o scorecard.
Lori Byrd, lider do projeto, relatou que desde entdo os prazos de processamento
cairam drasticamente e que os indicadores de satisfagdo aumentaram de maneira
generalizada. O BSC tem sido reconhecido em todo o DOT como importante
ferramenta para facilitar a mudanca cultural e promover a inovagcao dentro do
Departamento. O BSC de compras serviu como importante programa piloto que
outras grandes areas adotaram e adaptaram. O BSC de compras tem sido
importante catalisador do departamento em todos os niveis e programas.

Muitas outras agéncias federais, inclusive o Centro de Logistica da Federal
Aviation Agency e o National Reconnaissance Office, adotaram o scorecard para
alinhar a organizacédo a estratégia e assumir maior responsabilidade pelo

desempenho.
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3 ESTUDO DE CASO: REDE ESCOLA DE GOVERNO

Para esse trabalho de pesquisa da Rede Escola de Governo do periodo de
2013, se utilizou o estudo de caso como metodologia de pesquisa, que parece ser a
mais aplicavel, ja que ele permite uma investigacdo para se preservar as
caracteristicas holisticas e significativas dos eventos da vida real - tais como
processos organizacionais e administrativos, mudangas de gestdo ocorridas e
maturagao de processos.

Especificamente foi escolhido o estudo de caso do tipo unico. Yin (2005)
esclarece que este tipo de estudo de caso € apropriado para se determinar se as
proposi¢cdes de uma teoria séo corretas ou se algum outro conjunto alternativo de
explanagdes possa ser mais relevante, quando o caso representa um caso raro ou

um caso revelador.

Em geral, o estudo de caso representa a estratégia preferida dos
pesquisadores quando se colocam questdes do tipo “como” e “por que”,
quando o pesquisador tem pouco controle sobre os acontecimentos e
quando o foco se encontra em fendmenos contemporaneos inseridos em
algum contexto de vida real. (YIN, 2005, p.19).

O estudo de caso conta com muitas técnicas utilizadas pelas pesquisas
historicas, mas acrescenta duas fontes de evidéncias que nao sao incluidas no
repertério de um historiador: observacdo direta dos acontecimentos que sé&o
estudados e entrevistas das pessoas envolvidas. (YIN, 2005).

Nesse sentido, o estudo de caso acaba sendo mais completo que o estudo
histérico convencional, ja que tem condi¢des de lidar com uma ampla variedade de
evidéncias: documentos, artefatos, entrevistas e observagdes. (YIN, 2005).

De todos os tipos de metodologia de pesquisa, esta é a que apresenta menor
rigidez no planejamento. Habitualmente envolve levantamento bibliografico e
documental, entrevistas ndo padronizadas, que podem constituir a primeira etapa de
uma investigagado mais ampla.

A pesquisa de campo foi realizada através de levantamento bibliografico e
documental da Rede Escola de Governo, como também, utilizou-se um questionario

para levantamento de dados da Instituicdo, posteriormente com os dados
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levantados, foi alimentado o software gpweb, parte da Gestdo/BSC do Portal de
Software Publico Brasileiro para se avaliar os resultados.

Neste capitulo sera apresentado todo o processo de desenvolvimento do
Balanced Scorecard na Rede Escola de Governo e os resultados obtidos ao aplicar

o0 BSC, bem como a sugestao de implementagdo do mesmo.

3.1 ETAPAS DE ELABORAGAO

A seguir é possivel verificar o roteiro do BSC na REG, de forma sintética:

A primeira etapa de elaboragdo do BSC na REG consistiu em explanar de
forma exaustiva a conceituagao de toda a ferramenta dessa gestao para a Diretoria
e seu funcionamento em cada parte do planejamento estratégico. Nessa ocasiao
também foi apresentado um questionario para o levantamento dos dados da REG.

Na segunda, depois de autorizado pela Diretoria o uso do BSC, foi destacada
a necessidade de se ter um sistema de medidas de desempenho para que a REG
pudesse formatar sua participacdo no processo de implementacao do BSC. Com
isso, foram definidos os norteadores estratégicos, ponto essencial na elaboragao do
BSC, fechando a terceira etapa de elaboracgao.

Os norteadores estratégicos, como o proprio nome diz, servem para nortear a
instituicdo. A definicdo da visdo, missdo e valores sdo muito importantes, pois eles
expressam o desejo da instituicdo, identificando o caminho a ser seguido.

Na quarta etapa, foi definido para a REG o que se traduziu através dos
norteadores estratégicos, como a estratégia da instituicdo no seu planejamento.

Na quinta, se elaborou, conjuntamente com a diretoria, a matriz SWOT para
dar norte aos desdobramentos dos objetivos estratégicos propostos. A matriz SWOT
serviu como definicdo dos pontos fortes e fracos e a instituicdo definiu seu ambiente
interno por meio das oportunidades e externo pelas ameacgas na qual esta inserida.

Na sexta etapa foi desdobrada a estratégia com seus objetivos dentro das
perspectivas do BSC. Essas perspectivas formam um conjunto de hipoteses sobre
causas e efeitos e torna mais facil detectar quais os pontos mais fracos e mais
fortes. As perspectivas também estdo direcionadas conjuntamente com a visao,

missao e valores da REG.
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Com a estratégia definida, a compreensdo dos ambientes interno e externo,
os pontos fortes e fracos, as ameacas e oportunidades, a formagdo da matriz
SWOT, e as quatro perspectivas do BSC, chegou-se na sétima etapa, com a
definigdo dos indicadores, metas e planos de acdo que a REG deveria seguir. Os
indicadores foram de suma importancia, pois mostrou como foi medido cada objetivo
estratégico, a meta revelou qual foi o desempenho esperado por cada indicador e 0s
planos de acdo se constituiram como a REG deveria realizar as atividades
necessarias para concretizar as metas relacionadas.

Por fim, na oitava etapa, foi construido o mapa estratégico que serviria de
guia de implementagao da sequéncia de causa e efeito entre os resultados e vetores

de desempenho da REG.

3.2 NORTEADORES ESTRATEGICOS

Vale lembrar que o Balanced Scorecard € uma ferramenta de controle interno.
Por este motivo, quando implementada em um ambiente empresarial passa a
representar uma série de procedimentos adotados para aumentar as chances de se
atingir metas e objetivos estabelecidos. Além disso, as acdes de implementagao
desta ferramenta de controle visam ainda ampliar a confiabilidade das
demonstragdes financeiras, além de objetivar que se aplique uma compliance (isto &,
obediéncia) as leis e regulamentos postos.

O sistema de controle interno trata, portanto, de uma jungdo do sistema
contabilistico e gestor de empresa com o uso de teorias e praticas da auditoria para
aplicar seus principios no escopo da organizagao. Ainda no seio de defini¢cdes, o

pesquisador Almeida (2003, p.22) explica:

Controles internos sdo um processo operado pelo conselho de
administragdo, pela administragdo e outras pessoas, desenhado para
fornecer seguranga razoavel quanto a consecucéo dos objetivos de proteger
os ativos, produzir dados contdbeis confidveis e ajudar a administracdo na
condugdo ordenada dos negdcios da empresa. Controles internos devem
ser entendidos como qualquer agao tomada pela administracdo (assim
compreendida tanto a Alta Administragdo como o0s niveis gerenciais
apropriados) para aumentar a probabilidade de que os objetivos e metas
estabelecidos sejam atingidos.
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Expostos os papéis de um sistema de controle interno eficaz dentro de uma
empresa, € fundamental mostrar como a adogdo desse mecanismo pode contribuir
para o desenvolvimento da mesma. Tal relevancia sera entrelagcada com o papel das
pessoas de uma organizacdo e demais elementos que podem impactar seus
resultados.

O primeiro passo para formular um BSC para qualquer organizacao € a partir
dos norteadores estratégicos - missao, visao e valores - para determinar a estratégia
final que a empresa deseja seguir.

Sendo assim, ao analisar a missao da instituicdo em contraste ao que diz a
literatura, foi observado que a mesma apresenta uma missdo com foco na area em
que se enquadra a REG, nao tendo com isso, falha ou rompimentos. A visdo da
organizagao por sua vez, se encontra de acordo com o que € almejado por esta para
o futuro, bem como serve como direcionador dos rumos que pretende alcancar.

Os valores também apresentam coesédo com os critérios de missao e visao,
nao apresentando falhas nas suas intengdes. Os norteadores (missdo, visdo e
valores) foram avaliados pela dire¢céo e validados pelos mesmos. Estes norteadores

podem ser melhor observados no quadro a seguir:

Quadro 4 - Norteadores Estratégicos

Norteadores Descrigao
Missao, por que Miss&o: Promover, de maneira participativa e cidada, a qualificacdo da gestao
existimos? publica e a melhoria da relagao do setor publico estadual com a sociedade.

Visdo: Ser reconhecida como uma instituicdo gestora do conhecimento que
contribui para a qualificagcdo da gestéo publica e a prestagéo do servico publico
no Estado.

Valores: Promover a formagdo continuada para os servidores publicos e
agentes sociais;

Ser instrumento de articulagdo entre o Governo do Estado, as universidades,
0s organismos internacionais, a sociedade civil e as diferentes esferas de
governo;

Organizar redes coletivas e transversais de cooperagao a fim de multiplicar
praticas inovadoras e inclusivas na gestao publica e

Consolidar espago de reflexdo e formulagdo sobre o papel do Estado, da
democracia e das inovagdes no servigo publico.

Visao, o que
queremos ser?

Valores, o que é
importante

Fonte: Elaborado pelo autor, 2015.

Determinadas a missao, visdo e valores da REG, foi feita a avaliacido do

ambiente.
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3.3 ANALISE SWOT

Vale ressaltar que a analise SWOT, também conhecida como analise FOFA,
ou FFOA (Forgas, Fraquezas, Oportunidades e Ameacas) é uma avaliagdo de
ambiente comumente utilizada pelas empresas, podendo ser aplicada em empresas
de qualquer porte. De acordo com Kotler (1998), sua fungao é analisar a posi¢cao
que a empresa ocupa no ambiente organizacional onde atua.

A aplicagao pratica da analise SWOT se divide em dois ambientes:

a) ambiente interno - compreendem as forgcas e fraquezas (strengths e
weakenesses), respectivamente, as vantagens e desvantagens que a
empresa possui em relacdo a concorréncia;

b) ambiente externo - compreendem as oportunidades e ameagas
(opportunities e threats) que correspondem aos aspectos positivos no
tocante a vantagem competitiva da empresa e aspectos negativos que
podem comprometé-la.

Mantendo este cenario em mente, a avaliacdo do ambiente, elaborada
através da analise SWOT, foi importante para a direcdo da instituicdo tomar ciéncia
das oportunidades e ameacas do setor e dos pontos fortes e fracos em cumprimento
a missao.

A matriz SWOT foi feita com base nas informacdes fornecidas pela instituicéo,
além de pesquisa na internet a outras entidades do mesmo ramo educacional, que
tratam da descricdo da instituicdo e do mercado.

As informacgdes obtidas pela REG foram imprescindiveis para a definicdo dos
seus objetivos. Cada fraqueza foi contemplada de alguma forma nos objetivos para
que se tornem forgas no futuro, bem como as forgas encontradas oferecem suporte
as agdes de melhoria que precisam ser executadas.

Da mesma forma, houve cuidado na tentativa de aproveitar ao maximo as
oportunidades do setor e trabalhar para que as ameacas existentes nao prejudiquem
o desenvolvimento da instituicido. Sendo assim, apresenta-se a matriz SWOT da

instituicao resultante conforme Figura 9, a seguir:



Forcas

Oportunidades

Figura 9 - Matriz Swot

Equipe de colaboradores multidisciplinar;
Apoio da diregéo;

Rede de colaboradores de educagao;
Ineditismo no mercado;
Colaboradores reconhecidos
internacionalmente;

Projecao nacional e internacional;
Formagao continuada;

Pesquisa, desenvolvimento e inovagéo.

Ampliagao de participagcdo no mercado;

Construgado de ambiente colaborativo no
mercado;
Incentivo governamental na educagéo e
conhecimento;
Parcerias com instituigbes nacionais e
internacionais;

Promover a educagao continuada dos
servidores publicos e agentes sociais;
Qualificagdo da gestéo publica em
detrimento de servigos publicos a

sociedade.

Fonte: Elaborado pelo autor, 2015.

Orgamento limitado;
Dependéncia de instituicdes educacionais
credenciadas para confecc¢ao de
certificados e diplomas;
Desisténcias ou falta de interesse por
cursos especificos;

Falta de fiscalizagdo dos recursos e suas
aplicabilidades;

Indicagbes politicas nas disputas das

vagas dos cursos.

Aumento de concorrentes com 0 mesmo
formato de projeto;
Descontinuidade de politicas publicas com
foco na educagao continuada;
Troca de governo e inativagao do projeto;
Perda de recursos publicos para
investimento continuo;
Descredenciamento das instituicdes de

ensino figurantes na rede.
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Depois de formatada a matriz SWOT, se observa resumidamente as
seguintes ponderacgoes:

a) as forgas necessitam ser mantidas, aumentadas ou reforgadas;

b) as fraquezas precisam ser remediadas ou eliminadas;

c) as oportunidades necessitam ser ordenadas por prioridade e otimizadas; e

d) as ameagas precisam ser controladas e minimizadas.

Finalizada a analise SWOT, é chegada a hora de formar a estratégia. Esta ira
englobar as premissas de como explorar as oportunidades e de como eliminar ou

lidar com as ameacgas. A estratégia devera também depender dos objetivos da

sezanbel

sedeawy
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organizagdo, mas todo este processo ira certamente oferecer uma perspectiva geral
sobre a situagao atual da organizagao.

ApOs revisar os norteadores estratégicos e compreender o setor no qual a
REG esta inserida foi possivel definir a estratégia da empresa bem como os

objetivos para ser possivel atingir essa estratégia.
3.4 ESTRATEGIAS E OBJETIVOS

Na concepgédo de autor Igor Ansoff (1965), o método de exceder dados é
simplista e ndo € o bastante para analisar todo o conteudo relevante de uma
companhia. Portanto, devido a necessidade de haver um ambiente empresarial
dindmico e alinhado, o planejamento estratégico passa por uma reformulagcdo e é
readaptado para a nova realidade empresarial no mercado.

Os moldes de planejamento estratégico considerado pelo autor, ndo pondera
variaveis consideraveis que tém influéncia direta sob as taticas da instituicdo, como
fatores de ordem externa, a exemplo politica, poder e cultura. O que defasa o
modelo é a incapacidade de lidar com todos os fatores ligados ao mercado (externos
e internos), o que abre espago para uma nova visao, que prevé um modo de
planejamento que possa auxiliar na prevencao de riscos e na tomada de decisdes,
integrando a capacidade da instituicdo de se organizar internamente, manter a
competitividade no mercado e se relacionar com clientes externos, mantendo suas
politicas e metas claras.

Baseado nos conceitos de Kreikebaun (19932 apud CUNHA, 2001°), o papel
do planejamento estratégico € sistematizar de forma analitica pontos fortes e
vulnerabilidades da companhia, identificar oportunidades e detectar possiveis

ameacas. A finalidade desse aprofundamento € conceber estratégias, metas e

® KREIKEBAUN, Hartmut. Strategische Unternehmensplanung. 5. ed. Stutigart: Verlag W.
Kohlhammer, 1993.
® CUNHA, C. J. Planejamento estratégico. 12 de margo-01 de junho de 2001. 37 f. Notas de aula.
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acdes que podem evitar qualquer tipo de problema e manter a competitividade e a
politica intactas.
As estratégias e os objetivos serdao demonstrados por meio das perspectivas

do BSC, que foram determinadas de acordo com o quadro a seguir:

Quadro 5 - Demonstrativo dos Objetivos

e Desenvolver agdes educativas relevantes diante das
necessidades existentes e vinculadas as expertises das
universidades.

Financeira e Prospectar necessidades advindas dos 6rgaos publicos do
estado e de municipios.

e Contratar instituicdbes de ensino superior publicas e

comunitarias do RS.

e Sistematizar as demandas da sociedade junto a FDRH,
participando do processo de construgao de agdes vinculadas a

Sociedade elas.

e Organizar, sob a supervisdo da FDRH, as ac¢des educativas

adequadas as demandas do servigo publico.

. e Construcao de instrumentos contratuais e de
Processos internos _
acompanhamento das agdes.

. . e Hierarquizagdo de demandas e qualificagdo dos processos de
Aprendizado e crescimento ~ o
contratagcdo, acompanhamento e avaliagéo dos cursos.

Fonte: Elaborado pelo autor, 2015.

Analisando o demonstrativo, pode-se observar o processo de definicdo dos
objetivos. Foi definida a estratégia através da traducdo da missdo e da viséo da
organizagdo. Apods, foram definidos os objetivos necessarios para se atingir a
estratégia, com base nas informacdes disponiveis na analise SWOT. Finalmente, os
objetivos estratégicos foram desdobrados dentro das quatro perspectivas do

Balanced Scorecard.
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Por meio dos indicadores a instituicdo avalia o desempenho das iniciativas

estratégicas, com o intuito de verificar se as estratégias estabelecidas estao

proporcionando o resultado almejado para o alcance dos objetivos da organizagéo.

Os objetivos da organizacdo serdao avaliados dentro das quatro perspectivas do

Balanced Scorecard, com base nos respectivos indicadores:

a) Perspectiva Financeira: a perspectiva financeira apresenta o investimento

publico continuo em acbes educativas de formagao continuada para

atender a servidores publicos e agentes sociais nos cursos oferecidos pela

REG. A estratégia financeira fica atrelada ao aumento de cursos e acdes

educativas que tenham potencial de se realizarem, bem como, ao aumento

de acdes educativas diante das necessidades existentes e expertises das

universidades. Outro ponto que se liga a perspectiva financeira da REG ¢ a

prospeccao advinda de dérgdos publicos estaduais e municipais, como

também, ha necessidade de aumentar a contratacdo de instituicoes

publicas e comunitarias;

Quadro 6 - Perspectiva Financeira

Perspectiva Objetivos Indicadores
e Desenvolver acgdes educativas relevantes diante das
F1 necessidades existentes e vinculadas as expertises das Curso
% universidades.
2 F2 | e Prospectar necessidades advindas dos 6rgdos publicos do c
« e urso
£ estado e de municipios.
ic
3 °® Contratar instituicdbes de ensino superior publica e Curso
comunitarias do RS.

Fonte: Elaborado pelo autor, 2015.

b) Perspectiva Sociedade: a perspectiva sociedade visa ao objetivo

intrinseco de realizar agdes educativas com funcionarios publicos e

agentes sociais através da REG, para ter como resultado a prestagao dos

servicos a sociedade com qualidade. Outro ponto é a sistematizacao das



60

demandas junto a FDRH, no processo de construcdo de acdes

educativas;

Quadro 7 - Perspectiva da Sociedade

Perspectiva Objetivos

Indicadores

Sociedade

e Sistematizar as demandas da sociedade junto a FDRH,
S1 participando do processo de construgado de ag¢des vinculadas a
elas.

AclOes Educativas

e Organizar, sob a supervisdo da FDRH, as agbes educativas
S2 | adequadas as demandas do servigo publico.

Acbes Educativas

Fonte: Elaborado pelo autor, 2015.

c) Perspectiva Processos Internos: a parte de processos internos realiza-se

através da aplicacdo de contratos formais com as parcerias na REG. As

instituicdes educacionais s&o prestadores destes servicos que séao

acompanhados pela FDRH, a qual todas as suas acgoes;

Quadro 8 - Perspectiva Processos Internos

Perspectiva Objetivos

Indicadores

Processos
Internos

P1 e Construgao de instrumentos contratuais e de
acompanhamento das agoes.

Processos
Administrativos

M
o
3
=
(0]

: Elaborado pelo autor, 2015.

d) Perspectiva do Aprendizado e Crescimento: esta perspectiva visa

priorizar o reconhecimento da demanda atribuida as ag¢des que a REG

executa, com o intuito de hierarquiza-las qualificando os processos de

contratagao, avaliagao e acompanhamentos das acgdes.



61

Quadro 9 - Perspectiva Aprendizado e Crescimento

Perspectiva Objetivos Indicadores

Produtos finais dos
cursos; publicagoes
e resultados
advindos dos
acompanhamentos.

AL Hierarquizagdo de demandas e qualificagdo dos processos de
contratagcdo, acompanhamento e avaliagdo dos cursos.

Aprendizado e
Crescimento

Fonte: Elaborado pelo autor, 2015.

3.6 METAS E PLANO DE ACAO

Para cada estratégia definida anteriormente foram determinados indicadores
para os quais foram atribuidos metas e plano de agdo. As metas para cada indicador
devem ser mensuraveis, quantificaveis, para medir o desempenho e a melhoria
necessaria para atingir os objetivos. Também é necessario definir quais
iniciativas/agdes (plano de acédo) devem ser tomadas para que se possibilite que as
metas sejam atingidas.

Os quadros a seguir apresentam estas informagdes para cada um dos

objetivos tragados:



Quadro 10 - Indicadores, Metas e Plano de Agao

acdes educativas adequadas

Financeira

Objetivos Indicadores Metas Plano de agao
e Desenvolver agdes e Apresentacao do
educativas relevantes diante projeto da REG ao maior
das necessidades existentes e numero de instituicoes
vinculadas as expertises das educacionais  com a
universidades. finalidade @ de  fechar
e Prospectar necessidades Curso 100% parcerias.
advindas dos drgaos publicos e Aumentar a pesquisa
do estado e de municipios. de foco da necessidade
e Contratar instituicdes de educacional.
ensino superior publica e e Aumentar os contratos
comunitarias do RS. de parceria.

Sociedade

Objetivos Indicadores Metas Plano de Acao
e Sistematizar as demandas
da sociedade junto a FDRH,
participando do processo de
construcao de acoes e Aumentar o niumero de
vmculadag a elas. AcBes educativas 100% part|C|parl1tes na REG.
e Organizar, sob a e Expandir o niumero de
supervisdo da FDRH, as agdes educacionais.

acompanhamento das agdes.

administrativos

as demandas do servigo
publico.
Processos internos
Objetivos Indicadores Metas Plano de agao
e Construcéo de ~
instrumentos contratuais e de Processos 100% * Expansao de contratos

e avaliacao.

Aprendizado e Crescimento

avaliagdo e acompanhamento
de cursos.

advindos dos
acompanhamentos.

Objetivos Indicadores Metas Plano de agao
¢ Hierarquizagao de | Produtos finais dos
demandas e qualificagdo dos | cursos; publicagbes .
processos de contratacéo, e resultados 100% * Aumento da qualidade

do produto oferecido.

Fonte: Elaborado pelo autor, 2015.

3.7 RELAGOES DE CAUSA E EFEITO
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As relacbes causa-efeito explicam, no mapa scorecard, as correlacdes

existentes entre os objetivos das quatro perspectivas. Constituem uma peca critica

que ira permitir explicar a estratégia/operacdes dentro da organizagao, identificando

detalhadamente como cada objetivo pode ajudar na concretizacdo de outros

objetivos. As relagdes de causa e efeito mostram a interligagdo entre os objetivos e
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os indicadores nas quatro perspectivas, ou seja, mostram como as areas precisam

trabalhar juntas nos processos, principalmente nos planejamentos estratégicos.

Quadro 11 - Relagdes de Causa e Efeito

Perspectiva | Codigo Objetivo Afetado por
e Desenvolver agdes educativas relevantes diante das
F1 idad istent inculadas & rti d AT PT,
o necessidades existentes e vinculadas as expertises das S1.S2,F2.F3
5 universidades
% F2 e Prospectar necessidades advindas dos o6rgaos A1, P1,
= publicos do estado e de municipios. S1,82,F1,F3
ic
F3 o Contratar instituicdes de ensino superior publica e A1, P1,
comunitarias do RS. S1,S2,F1,F2
k) e Sistematizar as demandas da sociedade junto a
© S1 FDRH, participando do processo de constru¢ao de agdes A1, P1
B vinculadas a elas.
(5
o e Organizar, sob a supervisao da FDRH, as acdes
»n S2 4 . . g A1, P1
educativas adequadas as demandas do servigo publico.
(7}
? 8
é £ P1 e Construgdo de instrumentos contratuais e de A1
- }':3 acompanhamento das agdes.
E ]
e Hierarquizagdo de demandas e qualificagdo dos
A1 processos de contratagdo, acompanhamento e avaliagao

Aprendizado e
Crescimento

dos cursos.

Fonte: Elaborado pelo autor, 2015.

3.8 MAPA ESTRATEGICO

O mapa estratégico é resultado da interligacdo dos objetivos estratégicos

tracados pela empresa. O caminho para alcancgar os resultados deve ser plenamente

usado pela REG e seus servidores. A figura abaixo mostra o resultado do processo

de discussao da estratégia e definicdo de seus obijetivos.




Figura 10 - Mapa Estratégico

Misséo

Promover de maneira participativa e

cidada, a qualificacdo da gestédo
publica e a melhoria da relagéo do
estado com a sociedade.

Viséao

Ser reconhecida como uma instituicao
gestora do conhecimento que contribui
para a qualificagdo da gestdo publica
e a prestagdo do servigo publico no

Perspectiva Financeira t

Desenvolver agdes
educativas relevantes diante
das necessidades existentes

e vinculadas as expertises
das universidades.

Prospectar necessidades advindas
dos 6rgaos publicos do estado e de
municipios.

VA

j/fr/‘

o
X

Contratar instituicoes de
ensino superior publica e
comunitarias do RS.

Perspectiva de Sociedad
|1

do processo de cortrugao de ac§es
vinculadas\a elas.

A\

Sistematizar a§ demandas
sociedade junto da KDRH, participando

./ ]/

rganizgf, sob a supervisao da
FDRH/as acbes educativas
dequadag as demandas do servigo

publico.

[ ]
/

Perspectiva de Processg§s Internos \
Constru

contratuais

Lao de instrumentos
e de acompanhamepto
das agdes.

\

A

A

Perspectiva de Aprendizado e Crescm&
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Hierarquizagéo de demandas e
qualificagéo dos processos de
contratacéo, avaliagdo e
acompanhamento de cursos.

Fonte: Elaborado pelo autor, 2015.
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3.9 RESULTADOS DAS METAS

Os resultados das metas foram diagnosticados com o uso do software publico
gpweb na parte gestdo/BSC (anexo A), sendo que 2 metas ndo atingiram os 100%
pretendidos, quais sejam as metas de cursos e de contratacdo. As demais metas
foram plenamente satisfatorias nos seus desempenhos com o uso do BSC.

Para uma melhor compreensdo do significado destes resultados cabe
especificar e contextualizar cada uma delas.

Inicialmente salienta-se que cada perspectiva € desdobrada em objetivos
estratégicos, indicadores que respondem aos respectivos objetivos, metas definidas
em termos de percentuais e planos de agao para se atingir cada uma destas metas.

Iniciando pelas metas n&o plenamente atingidas, cabe referir que a meta
cursos (anexo B) foi pretendida dentro da perspectiva financeira e tinha como
objetivos estratégicos desenvolver agdes educativas, prospectar necessidades e
contratar instituicdes. O plano de acgao tinha como foco apresentar o projeto da REG
ao maior numero de instituicbes possiveis, aumentar a pesquisa de foco da
necessidade educacional e aumentar os contratos de parcerias. Com as sequéncias
da metodologia do BSC alinhadas pretendia-se galgar resultados positivos. A REG
planejou investir o montante de R$ 3.976.825,00 em cursos para a qualificagdo de
servidores e agentes sociais, sem 6nus aos participantes. A meta era atingir 100%,
porém, o resultado foi de R$ 3.358.195,86, ou seja, 84,44% da meta, ndo
alcancando a expectativa esperada, gerando tendéncia negativa.

A meta contratagdo (anexo G), também nao teve éxito, ndo conseguindo
100%. A perspectiva de processos internos na 6tica do BSC, que inclui a referida
meta, tem em seu objetivo estratégico a construgcdo de instrumentos contratuais,
como também, o acompanhamento das ac¢des. No que tange ao plano de acéao seu
€sScopo era a expansao das contratacdes e avaliagao destes contratos.

A REG previa a contratacdo de 4 novas instituicdes de ensino a participarem
da rede, porém, foram contratadas 3 instituicbes. Como consequéncia, resultou em
75% da meta, gerando tendéncia negativa.

As demais metas, alcangadas, tém o seguindo historico:
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As metas da perspectiva sociedade, quais sejam, extensdo, oficinas,
seminarios e eventos, especializagdo e ensino a distancia tinham como objetivos
estratégicos, sistematizar as demandas da sociedade junto a FDRH e participar do
processo de construcdo de acdes educativas adequadas as demandas do servigo
publico. O plano de acdo era aumentar o numero de participantes da REG e
expandir as acgbes educacionais. Com o alinhamento da metodologia BSC, a
perspectiva clientes conseguiu em todas suas metas atingir os 100%.

Na meta cursos de extenséo (anexo C) o objetivo era um total de 80 cursos
de extensdo para o periodo, entretanto, foram realizados 119 cursos, um numero
bem acima do esperado. As oficinas, seminarios e eventos (anexo D) tinham como
meta a realizacdo de 40 dessas acgbes. Esse numero também foi superado com 93
agdes atingindo-se 100% da meta.

Nos cursos de especializagdo (anexo E), pretendia-se realizar 4 cursos,
porém, foram concluidos 7 cursos, indicando uma tendéncia positiva, com
prognostico de aumento destes para futuras agdes.

Com relacdo aos cursos de ensino a distancia (anexo F), a meta foi
plenamente superada, pois, enquanto foi previsto um total de 10 cursos para o
periodo, foram realizados 18, resultando em 100% da meta. Esses cursos também
tém potencialidade de expanséo, pois a modalidade na maioria das vezes é de baixo
custo de realizagao.

As tendéncias positivas das metas dos cursos de extensao, oficinas,
seminarios e eventos, especializagdo e cursos de ensino a distancia, estdo
interligadas com seus objetivos estratégicos e seus planos de acdo, e sao
superadas, justamente, com o uso eficaz do planejamento estratégico nas agbes
educativas destes cursos.

Os cursos finalizados (anexo H) e as de publicagbes (anexo |), os quais se
encaixam dentro da perspectiva de aprendizado e crescimento, tem como objetivos
estratégicos a hierarquizagdo de demandas e qualificagdo dos processos de
contratagao, avaliagcao e acompanhamento de cursos e seu plano de agédo almejava
o0 aumento da qualidade do produto oferecido. Os cursos finalizados tinham como
meta realizar um total de 10 eventos. No entanto, o total algando foi de 15 cursos
finais, resultando em 100% da meta com tendéncia positiva. A meta relativa as



67

publicacbes também superou os 100%, pois essa partiu de um minimo de 18
publicagdes a se realizar e finalizou com 20 publicagdes realizadas e igualmente
registra tendéncia positiva.

As metas de cursos finalizados e publicagcbes com a metodologia do BSC
alinhada resultaram com tendéncias positivas, devido a efetivagdo na integra dos

planos de agdes interligados aos objetivos estratégicos das agdes educacionais.
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4 CONSIDERAGOES FINAIS

Este estudo teve por objetivo analisar a utilizagdo do Balanced Scorecard
aplicado a Rede Escola de Governo da FDRH/RS. No decorrer do estudo foram
definidos conceitos sobre planejamento estratégico e descrito o modelo de gestao
Balanced Scorecard, bem como a definicdo de seu escopo.

O Balanced Scorecard se pauta por quatro perspectivas: Financeira, Clientes,
Processos Internos, e Aprendizado e Crescimento. Através deste sistema € possivel
0 gerenciamento simultdneo das quatro grandes bases de uma organizagdo. Em
relacdo a perspectiva financeira, este modelo de gestdo fornece indicadores
financeiros, tais como o resultado final de todo o esforco organizacional. Sobre as
outras perspectivas, este modelo traz uma série de medidas relacionadas com o
desempenho da empresa a partir da perspectiva do cliente, processos internos,
aprendizado e crescimento e a capacidade dos funcionarios, em especial, de
maximizar o retorno do capital publico a sociedade em curto, médio e longo prazo.

Pode-se dizer que como uma nova ferramenta de gestdo estratégica, o
Balanced Scorecard condiciona para uma visdo/missao integrada e balanceada da
instituicdo, permitindo descrever as estratégias de forma clara, através dos objetivos
estratégicos, sendo que todos eles sao relacionados entre si, através de uma
relacdo de causa e efeito. Além disso, ele promove o alinhamento dos objetivos
estratégicos com indicadores de desempenho, metas e planos de agdo. Os
indicadores de desempenho deverao ser por um lado, suficientemente simples e
compactos, de modo a permitir uma rapida analise, mas por outro lado, tém que
permitir um facil desdobramento em niveis mais detalhados, de modo que possibilite
um total acompanhamento de todas as perspectivas. Desta maneira, é possivel
gerenciar a estratégia de forma integrada e garantir que os esforgos da organizacao
estejam direcionados para a estratégia O Balanced Scorecard consolida-se como
uma importante ferramenta de gestdo, quando utilizado corretamente, alinhando
objetivos estratégicos, indicadores, metas e planos de acgado, tornando-se uma
excelente fonte de melhorias na gestéao.

Por fim, o Balanced Scorecard, como uma nova ferramenta de gestao

estratégica, produz um claro entendimento de como a decisdo do gestor pode
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impactar diretamente ndo apenas na sua area de responsabilidade, mas também
toda a estratégia da empresa, auxiliando na relagdo das acgdées de hoje com as
metas de curto, médio e longos prazos e promovendo a sinergia da empresa para
atingir os objetivos em observancia a misséo estabelecida.

Ao aplicar o Balanced Scorecard na Rede Escola de Governo obtivemos
resultados positivos e negativos, medidos com a aplicabilidade de seus objetivos
estratégicos, suas metas e planos de agdo. Dos setes objetivos estratégicos a
atingir, apenas duas metas ndo conseguiram os 100%, quais sejam: 0s cursos com
84,44% e contratagcdo com 75%.

A meta cursos advém da perspectiva financeira, e a meta contratagao esta
intrinseca na perspectiva processos internos. Foi previsto investir em cursos para a
qualificagdo de servidores e agentes sociais o valor de R$ 3.976.825,00, porém, se
realizou o montante de R$ 3.358.195,86, ficando a meta comprometida e com
tendéncia negativa. No caso da contratacdo, existia a expectativa de contratar 4
novas participantes para a REG, mas se concretizou em apenas 3.

As demais metas alcancaram 100% com éxito em sua aplicabilidade, ficando
positivos em suas tendéncias. Estas metas foram alcangadas com o planejamento
estratégico eficaz e o alinhamento dos objetivos estratégicos e os planos de acgbes
de cada uma das referidas metas.

A partir das informagbes contidas no planejamento estratégico, pode-se
elaborar e implantar o scorecard, pois no planejamento se agrega todos os itens que
representam a instituicdo como um todo, quais sejam, a visdo/missao, objetivos
estratégicos, metas e planos de acao,e sao dessa forma a base de sustentacéo para
a construcao do Balanced Scorecard.

Dessa forma, o BSC atua fortemente na realizacdo dos planos de acao
contidos no planejamento estratégico, ou seja, para colocar a estratégia em agao.
Logo ele se descreve e se traduz por meio da representacdo grafica do mapa
estratégico, possibilitando um melhor entendimento das metas, indicadores,
objetivos e iniciativas estratégicas estabelecidas, para posteriormente comunicar o
“scorecard” para todos os envolvidos na organizagéao.

Conclui-se, portanto, que a ferramenta Balanced Scorecard aplicada

adequadamente traz resultados positivos e concretos, e no caso da Rede Escola de
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Governo, seu uso foi valido, a medida que se obteve na maioria tendéncias
positivas, conforme a comparagao dos objetivos estratégicos em relagdo as metas.
A Rede Escola de Governo deve pautar sua missdo pelo mapa estratégico
elaborado, se pretende galgar futuramente resultados e metas de curto, médio e
longos prazos positivos.

Este estudo ndo exaure outras aplicacdes e testes do modelo BSC. Outros
estudos podem ser feitos em modelos de utilizagdo com base no modelo tradicional
de Matus. O intuito de referendar o ambiente publico nos moldes de Kaplan e Norton
tem causalidade real, porém, adaptado. No universo da area publica o planejamento
estratégico é freado por politicas publicas, as quais balizam as decisbes das
organizacgoes.

Os resultados da aplicagdo no BSC na area publica podem ser melhor
interpretados com a leitura do livro “Planejamento Estratégico Publico ou Privado:
Guia de Projetos em Organizacbes de Governo e de Negodcios, 32 edigdo. Atlas,
2015, Denis Alcides Rezende”.

Este estudo possui algumas limitagdes que devem ser apontadas. Por utilizar
como procedimento o estudo de caso de uma entidade publica, deve-se atentar para
a dificuldade em tecer generalizagdes.

O estudo esta inserido em uma realidade especifica e conforme ja proposto,
novos estudos devem ser efetuados com os mesmos propdsitos considerando
diferentes realidades publica e privada.

O método do BSC foi implementado para que resultados estratégicos fossem
colhidos, portanto, sendo o objetivo do estudo. Caso ocorresse a implementagao
deste modelo numa empresa da area privada, as perspectivas e os objetivos devem
ser direcionados para aquela area de constituicdo da empresa.

Considerando o critério de acesso para realizagdo da pesquisa, esta
possibilitou efetuar o estudo em determinado periodo e obtencdo de dados da REG,

limitado por politicas publicas do ramo desta organizagao.
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APENDICE A - E-mail para coleta de dados

10/03/2015

ExpressolLivre - ExpressoMail

Remetente: "Ana Cristina Ghisleni" <ana-ghisleni@fdrh.rs.gov.br>

Para: marcelo-frota@fdrh.rs.gov.br
Data: 17/04/2014 07:25
Assunto: Confirmacgdo de Leitura: Re: Re: Questionario de levantamento de dados para a

Dissertagdo

Sua mensagem: Re: Re: Questionario de levantamento de dados para a
Dissertacao

Recebida em: 16/04/2014 23:38

Foi lida por Ana Cristina Ghisleni <ana-ghisleni@fdrh.rs.gov.br> em 17/04/2014
07:25

Questionario para levantamento de dados da Rede Escola de Governo

Através deste questionario de levantamento de dados da Rede Escola de
Governo se elaborara o Balanced Scorecard, ferramenta de Gestdo para uso de
Planejamento Estratégico, sobre o enfoque das quatro variaveis basicas do método:
Perspectiva Financeira, Perspectiva Sociedade (Clientes), Perspectiva Processos
Internos e Perspectiva Aprendizado e Crescimento.

Para responder os questionamentos das quatro Perspectivas basicas do
Balanced Scorecard, foram criados os tépicos elencados para cada uma delas, onde
se relacionara as perguntas com os seguintes itens em ordem cronoldgica: Objetivo,
Estratégias, Indicador, Meta e Resultado.

Para melhor estruturar o questionario podemos entender os Objetivos como: o
que a Rede Escola de Governo deseja alcangar dentro da perspectiva
correspondente, as Estratégias como: de que forma a Rede Escola de Governo
pretende fazer para alcancar o que deseja dentro da perspectiva correspondente,
Indicador como: a forma de mensurar determinada iniciativa correspondente a
estratégia especifica dentro da perspectiva correspondente, Meta como: o valor

percentual almejado de acordo com o indicador dentro da perspectiva
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correspondente e Resultado como: o valor percentual em relagdo a meta almejada

dentro da perspectiva correspondente.

A titulo de exemplo:

Perspectiva dos
Processos Internos

Obter exceléncia

Objetivo Estratégia Indicador Meta
- Aumentar o faturamento Aumento da Receita Bruta (%) Elevar em 22%
= _g Alingir
= § percentual de Reduzir os custos de fabricacéo Reducéo dos Custos totais producédo($)| Reduzir em 17%
25 rentabilidade
- .
@ T desejada . . .
o Elevar participacao no mercado externo Indice participacdo no mercado (%) Aumentar 40%
Obijetivo Estratégia Indicador Meta
indice da imagem da marca (%) Aumentar 25%
m Fotalecer a marca - -
o Nimero de acessos ao site (n°) Aumentar 15%
°
"
.g k= Au_me_ntar Melhorar o atendimento aos clientes Numero de reclamacdes (n°) Reduzir 50%
“g 5 proximidade
20 com o cliente . ; . ) .
g Aumentar a safisfacdo dos clientes Nimero de clientes satisfeitos (n°) Alingir 93%
o
Expandir market share Participacédo no mercado (%) Aumentar 35%
Objetivo Estratégia Indicador Meta
Reduzir lead time de fabricacfo Tempo de espera producéo (n°) Reduzir 15%

Otimizar a gestao de estoques

Controle do produtos em estoque (%)

Entre 5% a 12%

na linha Eficientizar a gestao de processos Tempo de processamento (%) Reduzir 10%
operacional
Cumprir prazos do processo produtivo | Pontualidade Industrial e Comercial (%) |  Aumentar 60%
Reduzir prazo de entrega aos clientes Prazo médio de entrega (n°) Reduzir 25%
Objetivo Estratégia Indicador Meta
® _ indice de colaboradores satisfeitos (n°) Atingir 85%
z Qualificar e desenvolver os colaboradores
2 Horas/treinamento (n °) Atingir 85%
N
‘g Melhorar seguranca das informacdes da | Estruturacéo de rede de automatizacéo | Atingir 100% até
@ % Estruturar empresa (Backup) (%) 2015
40- E desenvolvimento - X
@5 humano e Implantar setor de Controladoria Recursos de pesquisa Implantar ate
T organizacional projeto/recursos totais (%) jur2012
% © para acao ) indice de pesquisa de clima (%) Aumentar 30%
@ Atrair e reter talentos -
= Indice de rotatividade (%) Reduzir 45%
5 ) Estruturar até
n_ n
Estruturar parque industrial Cronograma de Construcédo jan/2013
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PERGUNTAS

Perspectiva Financeira

Sob o enfoque da parte financeira qual era o objetivo, estratégia, indicador,

meta e o resultado da Rede Escola de Governo no exercicio de 20137

Objetivo:

Estratégias:

Indicador:

Meta:

Resultado:



77

Perspectiva Sociedade

Sob o enfoque da parte clientes qual era o objetivo, estratégia, indicador,

meta e o resultado da Rede Escola de Governo no exercicio de 20137

Objetivo:

Estratégias:

Indicador:

Meta:

Resultado:
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Perspectiva Processos Internos

Sob o enfoque da parte processos internos qual era o objetivo, estratégia,

indicador, meta e o resultado da Rede Escola de Governo no exercicio de 20137?

Obijetivo:

Estratégias:

Indicador:

Meta:

Resultado:
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Perspectiva Aprendizado e Crescimento

Sob o enfoque da parte aprendizado e crescimento qual era o obijetivo,

estratégia, indicador, meta e o resultado da Rede Escola de Governo no exercicio de

20137

Objetivo:

Estratégias:

Indicador:

Meta:

Resultado:



80

ANEXO A - Resultados das metas

- -J- w B4S

/ 05/02/2004
Menu i Frofios o Gestlo [ Colendério (] Comunkcacko
Ban nofte S, Administrador ", Fesqusa gemal.. ] fazer ho | messdaios  schre sar
Pauta: FMOI014 250ponios v | Organizagiin: Reds Escola de Governo - FORH v | TR0
. Pesaquisar: E Usudrio: 5 v Indicadar
ﬁnﬂm he oo 7, Altra: je? Tanoris ~
Ano:[ 215 ¥ FARD e T
Lm.!m!m;!m!mllmm!m!m!ml
Cor Hom Dewarigho TP “ador Mein LU Dala Metn Periodicidade Asumulaglo .lln'l.!ln e pongdvsl  Gat
710] [uses [Curses 358,195 860,978, Ano [ (itimo Valor | 22/02/2015 || Administradod o
0| gdes educatvas sdacwiives 119 Extenstes |31/12/2003| Ame | Ohtmo Valor| 22/02/2015 | |Administrador o
10| hetes educativas 9 Oficnis, | 3192003 | Ame | Otimo Valor | 22/02/2008 | | Administrador o
;:: fgbes educativas 7 V1272013 | Amo | Utimo Valor | 22/02/2015 | | Administrador,
| Wgties educativas_[Ensing a Distincia 18,00 Ead 1| Ano | (Mtimo Valor | 22/02/2015 | . /Adminisrador,
Processos Frocessos
70| Ramrrretvos _dmaaetvos 5 1,00 4,00 Contratacho | 31/12/2013 | Ane | Otmo Valor | 22/02/2015 || Adrinistrador o
Produtes fmals d0%produins finals dos
purges; cursos; publicagles ¢
70| puiages resdades (190 1500 1000 OO (3130013  Ame | Okimo Valor| 22/02/2015 | |Administrador 0
Produtes fmals do%produing finals dos
CLINEOS pubilicagies
70| puagtese o resdades 2000 18,00 publicagSes |31/12/2013 | Amo | Okimo Valor | 22/02/2015 || Administrador o
sdvindos dog  P0vindos  dos
Tendéncla: [ ] Positiva [ Megativa []Sem  Meta Akcangada: []5tm [ k8o [] bentro do prazo

Fonte: GPWEB (REINERT, 2014).
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ANEXO B - Resultados das metas - cursos

v. 8.4.5
05/02/2014
Menu - Frojetos (D Gestiio ™ Calenddrio  [] Comunicagéo
Boa noite Sr. Administrador oy &m geral... ] fazer hoje  meus dados sobre sair

. Pauta:[FNQ 2014 250 pontos ¥ | 5 ] ; 5
I]iDetalhes do Indicador Planodeagio  profto  aruivo  evemo ik g

lista objetivo estratégico editar inserir valor excluir
Cursos .
Descrigdo: Cursos Responsavel: [ JAdministrador
Tipo: Eficicia Desde quando:01/01/2013
Nivel de A:aa_zso:P\_:lbITm Direcde do indicador:
Abivo:Sim Meta:3.976.825,00 R$

Data para meta: 31/12/2013
Valor do Periodo:3.358.195,86
Pontuagdo: 84,44%
Tipo de tendéncia: sem tendéncia
Tolerdncia: 0,00%
Tipe de acumulagdo: Ulimo valor do periodo
Periodo: Ano
Pontuacdo do periodo anterior: Ndo
Objetiva égico: D acbes ivas, pr T i e
contratar instituigdes
Relevante: Sim
Tendéncia favordvel: Nio
Superior ao referencial: Ndc

i Registros i.Registrar Ocorréncia {.Valores 'Grélico ' Marcadores I Praticas I.Arquivos I.Euenms l Links l Féruns i

Gréfico:| Bara v | Agrupar por:[Ano ¥ | valores: () Pontuagso: [ Titulo: () Max e Min: L) Nr pontos:12 | Data final:030302015 | [ 4 exi
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2500000
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1500000
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2041
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Fonte: GPWEB (REINERT, 2014).
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ANEXO C - Resultados das metas - extensoes

Menu @ Projetos @0 GestSo [~ Calendsrio

oa noite Sr. Administrador

sas

v
o5/02/2014

. Pesquisa geral__ fazer hoje meus dados sobre

Pauta:| FNQ 2014 250 pontos v

= plano de agao projeto arquivo evento link -
Detalhes do Indicador Ano:(2014 v 3 =
lista objetivo estratégico editar inserir valor excluir
coes educativas
Descrigio: agdes educativas: Extensbes i inistrador
Tipo: Eﬁcécna Desde quand 1/01/2013

Pontuagde do periode anterio
Obijet 2 gi

Diregdo do indicado
Meta: 80,00 Extensdes

no
o

& or S0 de acies
Relevante: Sim
Tendéncia favorave

Superior ao referenci

&3

Registros | | Registrar Ocorréncia | | valores 'Gréfico‘ Marcadores | ]| Praticas [[[| Arquives [ Eventos {1 Links [ Féruns |
Re ]

réfico:| Barra ¥ | Agrupar por:[Ano v | valores: [J Pontuagso: [J Titulo: () Max e Min: [J Nr pontos:i2 | Data final:0am3201s | L4 exi
=
120 -
ol
y
y
ol
y
! | ¢ 3 z E : : @ @ @ s

Fonte: GPWEB (REINERT, 2014).
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ANEXO D - Resultados das metas - oficinas, seminarios e eventos

. 845
os/0zs2014
W Projetos €0 Cestio T Calendério (o] Comunicag@o
Boa noite Sr. Administrador i Pesquisa geral razer nojes meus dados sobre sair
auta:[ FrG on -
Pauta:( 2014 250 pon! ) planc de ag o projeto amquive evento
Anc:[2014 ¥ |
Desde quando:01/01/2013
Direclio do indicador
Meta:40,00 Oficinas, Seminarios
Data para meta:31/12/2013
Valar da Periedo: 93,00
de agles ]
Superior ao referencial: N
Registros [l Registrar Ocorréncia [[J| valores [l Grafico [l Marcadores [[J| Praticas [ Arquives [J| Eventos [ Links [ Foruns
|
Gréfico:[ Bara v | mgrupar por: Anc * ) valores: (] pPontuaglo: L) Timlo: [ max e Min: L) Nr pontos:12 | Data final:jo3/o3rzo1s E id @i
an
an
an
an
7=
=0
28
s
N L . L L L L L L L . L
z £ £ g £ £ E] £ g g = g

Fonte: GPWEB (REINERT, 2014).
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ANEXO E - Resultados das metas - especializagao

v Bas
oss02/72014
Menu W Projetos (D GestSo T Calendsrio
Boa noite Sr. Administrador ., Pesauisa geral ] Ffazer hoje meus dados sobre sair
- Pauta: FNQ 2014 250 pontos ~ . . . . =
pDetalhes do Indicador P planc de ago proicto  arquive  evento ok g
lista objetivo estratégico  editar  insers valor exciuir
Descricio: Especializacac Svel: - i
= Desde quando:01/01/2013
DirecSo do indicador: &
Meta: 4,00 Especializacdo
Data para meta:31/12/2013
Tipo de acumulacdo: Ultimeo valor do periodo
Periodo: Ano
PontuacSo do periodo anterior: NSo
Pkl = : ; e izacdo de acbes i
Relewvante
Tendéncia favoravel
Superior ac referencial: Nao
Registros [Jl| Registrar Ocorréncia [ 1 crafico [ i 5t g qui i § Links [§ Foruns [§
rafico:(Bama v Agrupar por:[Anc v valores: [ Pontuacse: () Tiule: (] Max e Min: () Nr pontos:A2 | Data final:03032015 = e
a.s |
c.n |
+s |
a0 |
2.5 |
2.8 |
os |
o-e = * = * = * = * = * = * = * = * = * = * = * =

Fonte: GPWEB (REINERT, 2014).
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ANEXO F - Resultados das metas - ensino a distancia

v. B.4.5
05/02/2014
Menu & Projstos @0 Gestio [ Calendario  [] Conunicagdo
Boa noite Sr. Administrador " Pesquisa geral_._ ] fazer hoje meus dados sobre sair
Pauta:[ FNQ 2014 250 pontos - - _ _ - =
H plano de ago  projeto  arquive  evento  link
Detalhes do Indicador Ano:(2ina v ) =~
lista  objetivo estratégico  editar  inserir valor excluir
Acbes educativas
Descrigdo: Ensino a Distdncia Swel: [] inistrador
Tipo: Eficdcia Desde quando:01/01/2013
Nivel de Acesso: Publico Diregdo do indicador:
Ativo: Sim Meta: 10,00 Ead
Data para meta:31/12/2013
Valor do Periodo: 18,00
Pontuagdo: 100,00%
Tipo de tendé&ncia: positiva
Tolerdncia:0,00%
Tipo de acumulagdo: Ultimo valor do periodo
Periodo: Ano
Pontuac3o do periodo anterior: Ndo
Objetivo S gil i ] e organi de acdes i
Relevante: Sim
Tendéncia favordvel: Sim
Superior ao referencial: N3o

Registros i Registrar Ocorréncia i valores

' Gréficoi Marcadores i Praticas i Arquivos i Eventos i Links i Féruns i

Gréfico:| Bara ¥ | Agrupar por:Ano v ] valores: [J Pontuagdo: [) Titulo: [J Max e Min: [J Nr pontos:12__ | Data final:03/032015 | =4
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Fonte: GPWEB (REINERT, 2014).
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Menu i Froptos (D Gestio T Calendério

Comunicag&o

86

w. B4
05/02/2014

Boa noite Sr. Administrador 7\ Pesquisa geral... fazer hoje meus dados sobre sair
Detalhes do Indicador ” planodeagBo  projefo  arquivo  evenfo  link g
lista objetivo estratégico editar inserir valor excluir
Processos Administrativos
Descricdo: Processos Administrativos dvel: | ador

Tipo: Eficdcia
Nivel de Acesso: Publico
Ativo: Sim

=D
Desde quando:

Direcdo do indicador: |

Meta:

Data para meta:

valor do Periodo:

31/12/2013
3,00

4,00 Contratagdo

'5,00%
em tend&ncia
,00%
Tipo de acumulag&o: Ultimo valor do periodo
Pericdo: Ano
Pontuagdo do periodo anterior: NGo
Objetive égico: Instr cor is e
Relevante:
Tendéncia favordvel
Superior ac referencial: N3o

{| registros i Registrar Ocorréncia IValm—es iGréficoI Marcadores l Praticas i Arquivos i Eventos i Links 7] Foruns [}

1o de agGes
sim
S0

Gréfico:Barra ¥ | Agrupar por:[Ano v valores: [ Pontuaggo: () Titulo: [ Max e Min: [ Nr pontos:12 | Data final{0a032015  |[@ |4 exi

2004
2005
2006
2007
2008
2009
2010
2011
2012
2013
2014
2015

Fonte: GPWEB (REINERT, 2014).
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ANEXO H - Resultados das metas - cursos finalizados, publicagoes e

resultados advindos dos acompanhamentos

wv. B.4.5
05/02/2014
Menu W Projetos (T Gestio ™ Calendério [ Conunicagio
Boa noite Sr. Administrador " Pesquisa geral... fazer hoje meus dados sobre sair
. Pauta:|FNQ 2014 250 pontos ¥ - _ _ - =
Detalhes do Indicador i planodeagio  projelo  arquive  evento  iink gy
Ano: 2014 ¥
lista  objefivo estratégico  editar  inserir valor excluir
Produtos finais dos cursos; publicacées e resultados advindos dos acompanhamentos
Descrigao; Produtes h:nais dos cursos; publicagdes e resultados advindos dos 1: [ ador
acompanhamentos Desde quando:01/01/2013
el Tipo: Eﬁ;ma Direcio do indicador: 4
Nivel de Ac::f::;'l"m o Meta: 10,00 Cursos finalizados
: Data para meta:31/12/2013
Valor do Periodo: 15,00
Pontuacdo: 100,00%
Tipe de tendéncia: positiva
Toleréncia: 0,00%
Tipo de acumulagde: Ultimo valor do periodo
Periodo: Ano

Pentuacdo do periodo anterior:
Objetivo estratégic

Relevani

Tendéncia favoravel

Superior ac referencial:

Registros

! Registrar Ocorréncia | | Valores

' Grafico . Marcadores |

Praticas |~

Arquivos

Nio
Hierarquizacio de demandas e qualificacio de processos
Sim
m
Nio

Féruns ||

Grafico:[ Barra ¥ | Agrupar por:[Ano

¥ valores: [J Pontuagso: () Titulo: () Max e Min: [J  Nr pontos:12

| Data final:p332015 | [ L4

2004
2005
2006

Fonte: GPWEB (REINERT, 2014).
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ANEXO | - Resultado das Metas - produtos finais dos cursos; publicagcdes e

resultados advindos dos acompanhamentos

v.8.4.5
/ o0s5/02/2014
Menu @ Progtos (@ Gestio T Calendario Comunicag o
Boa noite Sr. Administrador ", Pesquisa geral... )| fazer hoje meus dados sobre sair
- Pauta: FNQ 2014 250 pontos v - N _ - =
Detalhes do Indicador plano de acdo projeto arquivo evento link: #
lista objetivo estratégico editar inserir valor excluir
Produtos finais dos cursos; publicacées e resultados advindos dos acompanhamentos
D - = _Produtos finais dos cursos; publicagbes e resultados advindos dos avel: ] inistrador
escrigio: ha o
acompanhamen Desde quando: 01/01/2013
el a Tipe: Eﬁﬁ?ma Diregio do indicador:
Nivel de A‘fsj::;'i‘m fea Meta: 18,00 PublicacBes
: Data para meta: 31/12/2013
valor do Peri :
Pontuaca
Tipo de tendé&nci
Tolerdanc
Tipo de acumula
Peril
Pontuacio do periodo anteri
Objetive estratégic ierarquizagdo de demandas e gualificagdc de processos
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Fonte: GPWEB (REINERT, 2014).
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ANEXO J - Curso BSC
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ANEXO K - Curso BSC
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ANEXO L - Revista Forma REG - FDRH

rma

Revista da Escola de Governo do RS

Fundag&o para o Desenvolvimento de Recursos Humanos

Rede Escola de Governo
consolida investimentos

em pesquisa

m Rede Escola de m FDRH e PUCRS m Desenvolvimento
Governo ganha formam especialistas sustentavel e agricultura
projecdo internacional em género e raga familiar em pauta




A s experiéncias desenvolvidas pela
Rede Escola de Governo (REG)
estdo se tornando referéncias. Além de
contribuir com a formagdo de servidore
s e agentes sociais, as acbes educativas
estdo sendo objeto de trabalhos acadé-
micos e artigos.

A proximidade com o assunto vem
despertando o interesse de servidores
da Fundag@o para o Desenvolvimento de
Recursos Humanos, que utilizam as
informag&es geradas através dos cursos,
semindrios e oficinas em trabalhos de
conclusdo, artigos e até em dissertacdo
de mestrado, como no caso de Marcelo
Frota, lotado na Divisdo Contabil e
Financeira. Graduado em Contabilidade
pelaUniversidade FederaldoRio Grande
do Sul, o servidor propds em sua disser-
tagdo o estudo de viabilidade do uso de
uma ferramenta de gestdo e planeja-
mento estratégico de avaliagdo dos
resultados almejados pela Rede Escola
de Governo. O Balanced Scorecard
(BSC), criado por professores norte
americanos, visa adequara performance
atual da entidade aguele desempenho
futuro desejado, de longo prazo, através
de indicadores de desempenho. Algu-
mas das mais respeitadas empresas
brasileiras ja aplicam o método. Os
indicadoresdeverdoestar deacordocom
a visdo da altaadministragdo em termos
de acompanhamento das atividades,
rentabilidade e situacdo patrimonial.
“Vejo o projeto da REG bem estruturado
e dando muito certo. Isto me entusias-
mou por tratar-se deum projeto palpavel
epresente. Meu temachamou a atengdo
do meu orientador, Prof. Dr. Eugénio
Lagemann, pelo ineditismo da proposta
de formagdo continuada”. A apresenta-
¢do da dissertagdo de Marcelo devera
ser em abril de 2014.

A analista da Divisdo de Formagdo

1 2 Reds Fscola de Governo /RS | FOMMA

Rede Escola de Governo
é tema de estudos
desenvolvidos por
SERVIDORES DA FDRH

Continuada (DFC), Marcia Zamberlam,
concluiu, recentemente, o curso de
Especializagdo em Gestdo Estratégica de
Negdcios, na Universidade do Vale do Rio
dos Sinos. O estudo de caso teve por
objetivo identificar quais os cursos de
qualificagdo a serem desenvolvidos pela
Rede Escola de Governo, com o objetivo
de contribuir no desenvolvimento das
liderangas dos orgdos publicos do RS. A
pesquisa foi desenvolvida em sete
secretarias de estado, da qual participa-
ram servidores piblicos que atualmente
ocupam cargos de lideranga. O resuftado
do trabalho mostrou que a Rede Escola de
Governo deve investir mais em teméticas
que desenvolvam as habilidades das lide-
rangas. O trabalho de pesquisa obteve
nota maxima pela banca da Unisinos, e
atualmente aguarda submissdo para pu-
blicagio em revista académica da drea
de gestdo.

Na condigdo de servidorasda DFCe
pesquisadoras nas Instituigdes de Ensino
Superiores, Vanira Souza dos Santos e
Eliane Almeida Souza produziram um
artigo sobre o curso de especializagdo
Gestdo em Politicas Publicas na Pers-
pectiva de Género e Promogio da
Igualdade Racial realizado pela REG, em
parceria com a PUCRS e a Secretaria de
Politica para as Mulheres. O trabalhou
tem em sua metodologia especificida-
des da Lei.10.639/03 (Lei de obrigatorie-
dade da inclusdo da Histdria e Cultura
Afro-Brasileira no curriculo). O artigo foi
selecionado para ser apresentado no
X Congressode Direitos Humanos, no Ma-
to Grasso do Sul, em 23 de agosto. “Esta
acdo contribuiu no empoderamento de
33 mulheres em seus espagos profissio-
nais e em suas vidas. Entendemos como
resultado desta especializagdo, a efetivi-
dade de mais uma politica publica de
Estado e seus didlogos com os Direitos

Humanos que trabalhou especificidades
e estabeleceu acdes com estas mulhe-
res que diariamente vém se constituin-
do principais referencias de género e
etnia, auxiliando também no processo de
transformacdo social no Estado do Rio
Grande do Sul’, relatou Vanira.

Parando fugir a regra, Clarissa Garcia
Corréa Sehnem, analista da DFC, tam-
bém buscou sua fonte de inspiragdo na
Rede EscoladeGoverno. Estdescrevendo
o trabalho de conclusdo do curso de
especializagdo Cidadania, Transparéncia
e Controle Social, oferecidos em parceria
com o Unilasalle, sobre a politica de
formagdo continuada. “O objetivo serd
analisar a politica de formagio continu-
ada dos servidores publicos e agentes
sociais pelo modelo atual da FDRH e o
contexto internacional, a partir do estu-
do de caso do Institut de Formation de
L’Administration Fédérale, situado na
Bélgica. F uma dasinstituicdes seleciona-
das pelo Canadian Centre for Mana-
gemente Development como institui-
¢des lideres no desenvolvimento ge-
rencial do servigo publico, por isso es-
colhi para fazer um comparativo com a
FDRH", destaca.

Formado em administragdo de em-
presas, o analista Juliano Fonseca Mo-
raes, entrega, em setembro, o trabalho
de conclusdo de curso intitulado “A
participagdo dos servidores do Rio
Grande do Sul nos projetos de espe-
cializagdo daEscolade Governoem 2012
Anilise e perspectivas — Um Estudo de
Caso”. Fruto da especializag3o Cidadania,
Transparéncia e Controle Social. “Através
do TCC quero apresentar medidas efi-
cazes para reducdo da evasdo dos alunos
dos cursos de especializagdo da Rede
Escola de Governo, a fim de que os inves-
timentos publicos proporcionem retor-
no a sociedade”, afirma.
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