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RESUMO

Tem-se observado um interesse crescente no uso de indicadores no contexto da
iniciativa privada e, também, na administracdo publica. Na administragdo publica, com o
advento da Lei de Responsabilidade Fisca - LRF sancionada em maio de 2000, os
indicadores tornam-se instrumento de medicdo das politicas publicas nas pecas orcamentérias
— Plano Plurianua - PPA-, Lei de Diretrizes Orcamentarias - LDO — e, como conseqliéncia,
na Lel Orcamentd&ria Anual - LOA. Este trabalho apresenta uma proposta de adocédo de
indicadores de desempenho a partir do Balanced Scorecard na Administracdo Publica
Municipal, especificamente na escola publica municipal de Ensino Fundamental. Avaliaram-
Sse as seis perspectivas (estudante, professor, administracdo escolar, desenvolvimento,
orcamento e infraestrutura), projetando-se para 0s exercicios de 2004 a 2006 a
implementacdo do quadro de indicadores com o objetivo de desenvolver e implementar a
gestdo baseada na estratégia. Este Scorecard ndo representa somente um conjunto de
indicadores financeiros e ndo-financeiros, organizados nas seis perspectivas mencionadas,
mas passa a refletir a estratégia da escola no seu primordial papel — educacdo publica. Os
resultados apurados a partir da formatacéo das perspectivas mostraram-se adequadas ao tipo
de escola em que foi redizado o trabalho. Considerase que a pesquisa incentivou a
participacéo de alunos, pais e professores e, consegientemente pode se obter uma radiografia

de onde esta aingtituicéo e para onde ela quer efetivamenteir.



ABSTRACT

An increasing interest in the use of performance measures in the context of private
initiative and in public administration has been observed. In the public administration, with
the advent of the Fiscal Responsibility Law — LRF sanctioned in May 2000, measures became
an instrument for measuring public budget policies such as the Pluriannual Plan - PPA, the
Budgetary Guideline Laws - LDO and as a consequence the Annual Budgetary Law - LOA.
This work proposes the adoption of measures of performance considering Balanced Scorecard
in the Municipal Public Administration, specificaly in the public municipal elementary
school. Six perspectives were evaluated (student, teacher, school administration,
development, budget and infrastructure), aiming at implementing of performance measures in
schools in the period between 2004 and 2006. The objective is to develop and introduce
management based on the strategy. This Scorecard doe not only represent a set of financial
and non-financial measures, organized according to the six perspectives mentioned, but it
reflects the school’ s strategy in its main role - public education. The results obtained through
the formatting of the perspectives were appropriate for the type of school where the study was
carried out. The research stimulated the participation of pupils, parents and teachers,
providing an accurate picture of the situation of the institution now, as well asits plans for the

future.



1 INTRODUCAO

1.1 CONSIDERACOESINICIAIS

A contabilidade publica tem grande importancia no contexto das pecas orcamentérias
e demonstrativos contdbeis. Assim a partir de 2001, todos os Municipios prepararam suas Leis
de Diretrizes Orgamentarias - LDO - de acordo com os teores inseridos no Anexos de Metas
Fiscais, conforme os preceitos determinados pela Lel de Responsabilidade Fiscal — LRF.

A LRF ndo proibe, explicitamente, o déficit orcamenté&rio. Busca, através de varios
mecanismos, conter as formas imoderadas de desequilibrio orcamentério e, por isso, reduzir o
nivel de endividamento do setor governamental. Dentro do espirito da gestdo responsavel o
gue ndo se pode mais admitir é o déficit motivado pela mé geréncia dos recursos publicos -
humanos ou materiais.

Sabendo que aimensa parte dos Municipios ndo vem adotando indicadores no controle
e ha gestao publica sdo pertinentes as questdes:

- Onde estéo osindicadores do setor publico na administracéo direta?

- Podem os Municipios se beneficiarem de ferramentas de gestédo adotados ou des-

envolvidos pelainiciativa privada para seu uso?

- Ha& possibilidades de adotar-se indicadores ndo-financeiros para medir o desempe-

nho da gestéo publica?

Consequientemente, a sociedade necessita de transparéncia na utilizacdo da receita pU-
blica e no controle dos gastos publicos, isto &, precisa saber qual a destinacdo dos recursos
provenientes de tributos arrecadados. Outra preocupacdo adicional é o excesso de diversos
relatdrios, que ndo conseguem expor de forma objetiva o planejamento estratégico do governo

municipal.



O balanced scorecard — BSC - representa um modelo de gestdo estratégica, criado
pelos professores norte-americanos Kaplan e Norton (1992), que visa adequar o desempenho
atual da entidade aquele desempenho futuro desgjado, de longo prazo, através de indicadores
de desempenho. Os indicadores dever&o estar de acordo com avisdo da ata administragdo em
termos de acompanhamento das atividades, rentabilidade e situagcéo patrimonia e seréo por
ela escolhidos (PADOVEZE, 1997, p. 139).

Este trabalho propde a adocéo de indicadores de desempenho na administracéo publica
municipal, especificamente para a secretaria de educagcdo municipal, tendo por base o modelo

de gestéo baseado no scorecard.

1.2 PROBLEMA DE PESQUISA

Nas organizagdes publicas ha uma barreira natural, ou segja, mudanca de comporta-
mento do funcionario uma vez que os indicadores de performance estéo relacionados ao seu
desempenho individual. Pode-se considerar as resisténcias até como reacfes naturais as mu-
dancas. Elas ocorrem principal mente devido as seguintes causas, conforme Ottoboni (2002):

1°) medo da perda de influéncia ou de poder na hierarquia, principalmente nos esca-

|Ges de chefias,

29) falta de confianca nas pessoas responsaveis pela realizacdo dos trabalhos, pois in-

ternamente ocorrem muitas disputas de poder individuais que podem prejudicar bas-

tante o enfoque do potencializacdo de sinergias,

39) visdo de que os resultados ndo serdo maiores do que as perdas,

4° medo de ndo enquadramento na nova realidade de trabal ho.



Pode-se dizer que toda empresa tem um sistema de medicéo de desempenho, por mais
rustico que sgja. O sistema de medicao de desempenho da empresa compreende o conjunto de
indicadores e relatérios que ela usa para avaliar como esta indo (SCHMIDT et a. 2002, p.
135). Os indicadores de desempenho sdo na verdade indicadores de performance, isto €,
proporciona a uma visao de futuro.

Diante do exposto, cabe buscar definir o sistema de medicdo de desempenho mais
apropriado e, a partir disso, adotar indicadores de desempenho. Sob este contexto, pretende-
se, neste estudo, determinar as vantagens na adocéo de indicadores de desempenho a partir do

BSC.

1.3 OBJETIVOS

O objetivo gera deste trabalho é propor a utilizacdo de indicadores de desempenho
nos programas de governo da Secretaria de Educacdo do Municipio de Canoas, tendo por base
0 estudo do Balanced Scorecard - BSC.

Os objetivos especificos sdo:

- ldentificar no estudo do balanced scorecard quais os modelos de indicadores de
desempenho adequados para utilizac&o nos programas de educacdo na administra-
¢ao publica municipal;

- Aplicar os modelos de indicadores a um programa;

- Avdliar aaplicabilidade do BSC.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Os conceitos basicos sdo apresentados, objetivando uma melhor compreensdo do as-
sunto e da proposta temética. Na elaboracdo de um orgcamento deve-se perguntar: Quanto?,
Em qué?, Para qué?, e Por qué?, esta € a forma de se avaliar as condi¢des de um peca orca-
mentaria.

As respostas as perguntas acima direcionam as atitudes que devem ser tomadas quanto
a apropriacéo do orcamento. Na esfera da administracdo publica, ha que se percorrer este ca-
minho com as seguintes ferramentas: Plano Plurianual, Lei de Diretrizes Orcamentarias e, por
fim, a Lei Orcamentéria Anual. Ha que se falar também na forma como a Lei dispbe acerca
das necessidades da populacdo para que a maguina estatal possa prestar servicos publicos vi-
sando ao atendimento da sociedade.

O plangjamento da administracdo publica se da hoje através do estabelecimento de
metas, objetivos, diretrizes, constantes do PPA. A abrangéncia deste documento representa a
maneira pela qual o governo apresentara suas acdes. Neste ponto em particular, o PPA deixou
de ser um instrumento de trabalho, restrito a prancheta dos planegjadores e técnicos de orca-

mento , paratomar vida e vigor nas méaos dos ordenadores de despesa.

21 PLANO PLURIANUAL - PPA

O processo orcamentario € composto de trés instrumentos bésicos. o plano plurianual,
ale de diretrizes orcamentarias e o orgamento anual. Previsto no art. 165, inciso |, da Cons-
tituicdo Federal, o PPA tem a funcéo de estabelecer diretrizes, objetivos e metas da adminis-
trac8o para as despesas de capital e outras delas decorrentes, abrangendo um periodo de qua-
tro anos.

O Plano Plurianual é fixado por um prazo de quatro anos em nivel de governos esta-

dua e municipa sendo, portanto, de médio prazo. No Plano Plurianual séo ordenadas as actes
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do governo (objetivos e metas), fixadas para os periodos descritos. Periodos esses ndo regu-
lamentados em Lei Complementar. Observa-se, ainda, quanto a necessidade de quantificacdo
fisica e financeirano Plano Plurianual, e, por forca do 8§8° do art. 149 da Constituicdo Estadu-
al, nas demais leis orcamentérias.

A constituicdo estadual apresenta: “art. 149 8 8 — A lei que aprovar o plano plurianual
estabelecera, de forma regionalizada, as diretrizes, objetivos e metas, quantificadas fisica e
financeiramente, dos programas da administracdo direta e indireta, de suas fundagdes, das
empresas publicas e das empresas em que o Estado detenha direta ou indiretamente, a maioria
do capital social com direito avoto.”

O que deve ser ressaltado € a condi¢do do PPA como documento de mais ata hierar-
quia no sistema de plangjamento de qualquer ente publico, razéo pela qual todos os demais
planos e programas devem subordinar-se as diretrizes, objetivos, metas neles estabelecidos e,

também, aos indicadores de desempenho definidos.

2.2 A LEI DEDIRETRIZES ORCAMENTARIAS-LDO

A Le de Diretrizes Orcamentérias - LDO - objetiva orientar a elaboragdo dos orca-
mentos anuais, tais como o Orcamento de Investimentos das Empresas e o Orgamento de Se-
guridade Social, de forma a adequé-los as diretrizes, objetivos e metas da administracéo pu-
blica, fixadas no Plano Plurianual. Em sua concepc¢do origina tinha como fungédo bésica ori-
entar a elaboracdo dos or¢camentos anuais, aém de estabelecer as prioridades e metas da ad-
ministracao para o exercicio financeiro subsegiente

A funcgdo da LDO é de definir as metas e prioridades a serem executadas em determi-
nado exercicio, também de nortear sobre as ateracdes na politica tributéria e de pessoal, bem
como estabelecer alguns critérios de funcionamento da administracéo, tais como avaliacéo de

resultados dos sistemas de custos, definicdo de despesa irrelevante, aplicabilidade da reserva
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de contingéncia e outros critérios que se fizerem necessérios para orientar a administracdo nos

Seus atos pertinentes a elaboracdo e execucdo do Orcamento Anual.

Cabe referir de inicio que o anexo de prioridades, Figura 1, elaborada pelo Executivo,

congtitui-se parte integrante da LDO para o exercicio de 2003, como segue.

ANEXO DE METAS E PRIORIDADES PARA 2003

0501 - SECRETARIA MUNICIPAL DE FINANCAS

PROGRAMA DE GOVERNO

101 - Administracdo Tributaria

Descricdo dos Obijetivos:

Desenvolver a administragéo Tributaria no Municipio modernizando o sistema fisico de cobranga,
assim como aperfeicoamento da legislacéo tributaria e

Categorias de programacéo

cod Descricdo da Acédo Produto Unidade | Meta para Custo Previsto p/ o exercicio -
de 200x1 R$ - Fontes de Financiamento

Medida Préprios Finan.| Total
001 |Aaquisicéo equip Informéatica Setor Informatizado Unidade |3 (unidades) 0] 15.000,00| 15.000,00
002 | Manutencao atividades de tributacéo Atividade mantida unidade |3 (unidades) | 10.000,00 0| 10.000,00
003 | Capacitacédo de servidores da Fazenda Servidor Capacitado Servidor |10 5.000,00 0| 5.000,00
Total do custo do Programa 15.000,00( 15.000,00| 30.000,00

Figura 1 - Anexo de metas e prioridades para 2003

O anexo de prioridades apresentado pela administragdo municipal n&o preenche os re-

quisitos exigidos pela Carta Magna, pela Lel de Responsabilidade Fiscal e, também, pela

portarian® 42 que alteraa Lei 4.320/64; portanto tem forca de lei complementar.

A Constituicdo Federal de 1988, art. 165 81°, parece clara ao definir quanto a elabora-

¢do daLDO. “Art. 165 — Lel deiniciativa do Poder Executivo estabelecerdo : | — o plano plu-

rianua;ll - as diretrizes orcamentarias; |11 — os orcamentos anuais.[...]82° - A lei de diretrizes

orcamentérias compreenderd as metas e prioridades da administracéo publica federal, incluin-

do as despesas de capital para 0 exercicio financeiro subseqguiente, orientara a elaboracéo dalei

orcamentéria anual, dispora sobre as ateragdes na legislacéo tributéria e estabel ecera a politi-

ca de aplicacéo das agéncias financeiras oficiais de fomento.”
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Salienta-se a importancia do conceito de metas, pois calcado nele esta todo o plangja
mento governamental. Segundo Sanches (1997, p.152), o conceito de meta é “quantificacdo
de um objetivo, é uma parcela do objetivo; devem possuir expressdo qualitativa e quantitativa
no orgamento retratando os resultados de cada passo intermediario que conduz a realizacéo
dos objetivos.” A expressao qualitativa diz respeito aidentificacéo fisica; e a expressdo quan-
titativa, aidentificacdo financeira.

Nos termos da Lei de Responsabilidade Fiscal, a LDO recebe novas e importantes
funcdes, como, por exemplo:

a) dispor sobre o equilibrio entre receitas e despesas; estabelecer critérios e formas de
limitagdo de empenho, na ocorréncia de arrecadacdo de receita inferior ao espera-
do, de modo a comprometer as metas de resultado primario e nominal previstas
para o exercicio;

b) dispor sobre o controle de custos e avaliagéo dos resultados dos programas finan-
ciados pelo orcamento;

c) disciplinar as transferéncias de recursos a entidades publicas e privadas;

d) quantificar o resultado primério a ser obtido com vistas a reducéo do montante da
divida e das despesas com juros;

€) estabelecer limitagdes a expansdo de despesas obrigatorias de cardter continuado.

De acordo com a doutrina, a LDO devera estabelecer os parémetros necessarios a a o-
cacao dos recursos no orgcamento anual, de forma a garantir a realizacéo das metas e objetivos
contemplados no PPA. Trata-se, portanto, de instrumento que funciona como elo de ligacéo
entre os PPAs e 0s or¢camentos anuais, contabilizando as diretrizes do Plano a estimativa das

disponibilidades financeiras para determinado exercicio
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A Lei de Diretrizes Orcamentarias tem também o mérito de submeter a soberania po-
pular a definicdo das prioridades para a aplicacdo dos recursos publicos. Antes da Carta Mag-
na de 1988, as prioridades do setor publico eram definidas unilateralmente pelo poder execu-
tivo. Além disso, a LDO estabelece regras substantivas, traca as metas anuais e indica os ru-
mMos a serem seguidos e priorizados no decorrer do exercicio financeiro, ndo se detendo em
situacdes especificas ou individuais, proprias do orcamento. O seu papel consiste em gjustar

as agoes de Governo, previstas no PPA, as reais possibilidades de caixa

2.3 A LEI DOORCAMENTO ANUAL —LOA

A Lei do Orcamento Anual - LOA -, que nada mais € do que o conjunto de providén-
cias preliminares dispostas no sentido de ordenar o inicio da elaboracdo da proposta orca-
mentaria, € elaborada para viabilizar a concretizacdo dos objetivos e metas tracadas no Plano
Plurianual, transformando-os em realidade e obedecendo a Lei de Diretrizes Orcamentarias.

Da mesma forma que na LDO, vérias alteracdes estéo sendo introduzidas pela LRF, na
sistematica de elaboracdo do orcamento anual. Dentre as principais, destacam-se:

a) demonstrativo da compatibilidade da programacdo do orcamento com as metas da

LDO previstas no respectivo anexo de metas fiscais,

b) a previsdo da reserva de contingéncia, em percentual da RCL, destinada ao paga-
mento de restos a pagar e passivos contingentes, além de outros imprevistos fis-
cas.

A LOA devera apresentar as despesas relativas a divida publica, mobilidria ou contra-
tual e respectivas receitas, sendo o refinanciamento da divida (e suas receitas) demonstrados
de forma separada, tanto na LOA como nas leis de créditos adicionais.

A lei orcamentéria anual, prevista no artigo 165, parégrafo 5° da Constituicdo Federal,

congtitui 0 mais importante instrumento de gerenciamento orcamentario e financeiro da Ad-
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ministragdo publica, cuja principal finalidade é administrar o equilibrio entre receitas e despe-

sas publicas.

Pode-se observar o tratamento que se da aos programas do governo através das pre-

missas da elaboracdo orcamentéria 2003:

O Plano Plurianual 2000-2003 estabelece os programas gque constardo nos Orca-
mentos da Uni&o para os exercicios compreendidos no mesmo periodo;

O Instrumento norteador da elaboracéo dalei orcamentéaria de 2003 é alei de dire-
trizes orcamentérias,

O orcamento viabiliza a realizagdo anual dos programas mediante a quantificacéo
das metas e a alocacdo de recursos para as ages orcamentérias (projetos, ativida
des e operagoes especiais);

A elaboracéio dos Orgamentos da UniZo € de responsabilidade conjunta do Orgéo
Central, dos Org&o Setoriais e das Unidades Orcamentérias;

A elaboracdo orcamentaria inicia-se com o levantamento de informacdes para de-
finicdo do rol de programas, agdes e localizagdes de gasto para 2003, validadas no
Cadastro de Programas e Acoes,

As decisdes alocativas da elaboracdo orcamentéria serdo fundamentadas pelo co-
nhecimento resultante da andlise e combinacéo das informagdes sobre os Progra-

mas, as Acdes e sobre os dados da Proposta Orcamentaria Setorial.

24 PROGRAMASDE GOVERNO

E especialmente por meio de programas que os governos Federal, Estadual e Munici-

pal, através das pecas orcamentérias — PPA, LDO e LOA-, promovem o atendimento das de-

mandas sociais e 0 desenvolvimento da infra-estrutura econdmica, no intuito de melhorar as
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condic¢oes de vida da populagéo brasileira e proporcionar a base para o crescimento sustentado
da atividade produtiva.

O Decreto-lei n° 200, de 25 de fevereiro de 1967 estruturou por bom tempo a reforma
administrativa e desde entdo , recursos publicos, orcamento e gestdo deveriam estar
compatibilizados entre si, estruturando o desenvolvimento socioecondmico do Pais. Daquela
época até o advento da Constituicao Federal de 1988, os orcamentos vinham apresentando-se
t&o-somente como plano geral de governo e orgamento-programa anual.

A dindmica dos tempos trouxe a necessidade de uma terminologia adequada, (&s mu-
dancas) e os programas de governo passaram a estrutura-se como sendo o elo determinante
entre as demai's pecas orcamentarias.

Programa é o instrumento de organizacdo da atuacdo governamental. Segundo o Ma-
nual Técnico da Unido - MTO (2003) - € possivel exemplificar os programas, e cada progra-
ma contém objetivo e indicador, além de um elenco de acBes, cujos produtos (bens e servicos)
S80 necessarios para atingir o objetivo do programa, visando a solugcdo de um problema ou ao
atendimento de uma necessidade ou demanda da sociedade. O programa governamental €,
também, aquele conjunto de atividades realizado direta ou indiretamente pelo poder publico,
de modo a dar continuidade as politicas publicas nas suas mais diversas areas de atuacao.

S80 trés os tipos de programas previstos em conformidade com o MTO (2003):

1. Programas finalisticos s8o programas que resultam em bens e servicos ofertados dire-
tamente a sociedade. Seus atributos bésicos sdo: denominagéo, objetivo, publico-alvo,
indicador(es), formulas de cdculo do indice, 6rgdo(s), unidades orcamentarias e uni-
dade responsavel pelo programa. O indicador quantifica a situacdo que o programa te-
nha por fim modificar, de modo a explicitar o impacto das agdes sobre o publico-alvo.

2. Programas de Gestéo de Politicas Publicas abrangem as acdes de gestéo de Governo e

serdo compostos de atividades de planegjamento, orgcamento, controle interno, sistemas
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de informagdo e diagndstico de suporte a formulagdo, coordenacdo, supervisdo, avali-

acao e divulgacdo de politicas publicas. As agdes deverdo assumir as peculiaridades de

cada 6rgdo gestor setorial. Os programas de gestdo de politicas publicas assumirdo de-
nominagdo especifica de acordo com a missdo ingtitucional de cada 6rgéo. Exemplo:

“Gestdo da Politica de Salde’. Seus atributos béasicos sdo: denominagdo, objetivo, Or-

gao(s), unidades orcamentérias e unidade responsavel pelo programa.

3. Programas de Servigos ao Estado sdo os que resultam em bens e servicos ofertados di-

retamente ao Estado, por instituicfes criadas para esse fim especifico. Seus atributos
basi cos sdo: denominagado, objetivo, indicador(es), 6rgao(s), unidades orcamentérias e
unidade responsavel pelo programa. Os programas sao compostos de atividades, pro-
jetos e operacOes especiais. Essas Ultimas poderdo fazer parte dos programas quando
entendido que efetivamente contribuem para a consecucdo de seus objetivos. O en-
guadramento de uma agcdo em um dos trés itens depende do efeito gerado pela suaim-
plementacao.

Os projetos e as atividades sd0 0s instrumentos orcamentéarios de viabilizacgo dos pro-
gramas, aos quais esta associada a idéia de produto (bens ou servigos). O Orcamento por pro-
gramas pressupde um ciclo produtivo bem definido que esta sendo objeto de orcamentacéo.
Assim, tanto atividade quanto projeto, conceitualmente, envolvem um conjunto de operactes
gue tém como resultado um produto.

Projeto € um instrumento de programacdo para acancar o objetivo de um programa,
envolvendo um conjunto de operagdes, limitadas no tempo, das quais resulta um produto que
concorre para a expansdo ou aperfeicoamento da acdo do Governo.

Atividade é um instrumento de programagao para alcancar o objetivo de um programa,
envolvendo um conjunto de operacdes que se realizam de modo continuo e permanente, das

quais resulta um produto necess&rio a manutencdo da acdo de Governo. A distingdo entre



18

projetos e atividades pressupde a mensuracdo da capacidade de atendimento em bens e servi-
¢oS. Sem essa mensuragéo, a distingdo entre projetos e atividades perde o sentido. E preciso
conhecer o nivel de atendimento quantitativo atual (atividade) para diferenciar o que € agre-
gado (projeto).

Operacéo Especial séo despesas que ndo contribuem para a manutencdo, expansao ou
aperfeicoamento das agdes de governo, das quais ndo resulta um produto e ndo geram contra-
prestacdo direta sob a forma de bens ou servicos. Porém, um grupo importante de agdes com a
natureza de operacOes especiais, quando associadas a programas finalisticos, pode apresentar
uma medic¢do correspondente a volume ou carga de trabalho. A auséncia de produto, no caso
das operaces especiais, deve ser caracterizada em relagéo ao ciclo produtivo objeto da orca
mentacdo. Particularizando o orcamento da Unido, esta-se diante de operacdo especia quando
0 Sseu gestor (ou gestores) ndo combina fator de producdo nem se responsabiliza pela geracéo
do produto, que se materializa em um outro ciclo orcamentério (estado, municipio, por exem-
plo). S0 despesas passiveis de enquadramento nesta acdo: amortizacOes e encargos, aguisicao
de titulos, pagamento de sentencas judiciais, transferéncias a qualquer titulo (ndo confundir
com descentralizag&o), fundos de participacdo, operagdes de financiamento (concessdo de
empréstimos), ressarcimentos de toda ordem, indenizagctes, pagamento de inativos, participa-
¢des acionérias, contribuicdo a organismos nacionais e internacionais, compensacoes financel-
ras.

As atividades, projetos e operacOes especiais sdo desdobrados em subtitul os para espe-
cificar a localizagdo geogréfica integral ou parcial das agdes. A locaizacdo do gasto corres-
ponde a0 maior nivel de detalhamento da estrutura programatica, sendo o produto e a unidade
de medida os mesmos da agéo orcamentéria.

Com afinalidade de disciplinar a criagdo e a codificacdo dos localizadores foi estabe-

lecido, a partir de 2002, um esquema baseado na codificacdo do IBGE, que sera aplicado
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sempre que o localizador coincidir com os locais geogréficos correspondentes a divisao terri-

toria do Pais.

25 LEI DE RESPONSABILIDADE FISCAL

A Le de Responsabilidade Fiscal — LRF - € um conjunto de normas e compreende
ainda obediéncia a limites e condicdes relativos a previsdo e efetiva arrecadacdo, rendincia de
receita, geracdo de despesa com pessoal, etc.

E aLei Complementar n.° 101, de quatro de maio de 2000, que regulamenta os artigos
163 e 169 da Constituicéo Federa de 1988 e tem por objetivo estabelecer normas de financas
publicas voltadas para responsabilidade da gestéo fiscal. Pode-se traduzir responsabilidade
fiscal como sendo o cuidado, o zelo na arrecadacéo das receitas e na realizagcdo das despesas
publicas obrigando-se 0 gestor a agir com transparéncia e de forma planejada.

A gestéo fiscal é acdo plangjada e transparente, acdo preventiva e corretiva de riscos e
desvios que possam afetar o equilibrio das contas publicas; cumprimento de metas de resulta-
dos entre receita e despesa; obediéncia alimites e condigoes.

Como citado anteriormente, a LRF visa regulamentar a Constituicdo Federal, na parte
de Tributacdo e do Orcamento (Titulo V1), cujo Capitulo Il estabelece as normas gerais de
financas publicas a serem observadas pelos trés niveis de governo: Federal, Estadua e Muni-
cipal.

A LRF ndo substitui nem revoga a Lel n.° 4.320/64 que normatiza as financas publicas
no pais hé quase 40 anos. A legislacdo atual oferece limites e sugere uma estrutura de gastos a
administragdo publica sem, contudo, beneficiar a gestéo publica através de um sistema de
medicOes eficiente. A funcdo administrativa exige ndo so flexibilidade mas também agilidade

para o exercicio da gestao publica.
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3 SISTEMASDE MEDICAO DE DESEMPENHO

Os sistemas de medicdo de desempenho sdo fundamentais, pois sdo bussolas que ori-
entam as organizacdes. Também ha o fato de que os processos de medidas tradicionais con-
templados pela contabilidade ndo conseguem definir tendéncia ou até mesmo apresentam dis-
crepancia entre as informagdes contabeis e gerenciais.

Olve et a. (2001) demonstram, através da Figura 2, a imagem de um volume de agua
onde estéo submersas informagdes que a contabilidade convencional ndo mostra. O balanced

scorecard - BSC - e o capital intelectual sdo formas, isto €, sdo tentativas de capturar o que

esta submerso.
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Na pratica, os balanced scorecard das companhias sempre incluem certas medidas de
seu capital intelectual, aém das medidas de performance. Assim, o balanced scorecard torna-
se um balancete. Os ativos incluiriam as participagcdes no mercado, a situagdo corrente com
respeito a competéncia, o estoque de produtos em desenvolvimento e outros itens, em vez de
apenas as mudancas durante o periodo de medicdo. As declaracBes financeiras tradicionais
deixam uma lacuna. As despesas na preparacao para o futuro — Pesquisa & Projeto, treina-
mento, aquisicao de programas — sdo relatadas como custos (OLVE et al., 2001, p. 181).

Os sistemas de mensuracdo financeira registram os valores contébei's isolados dos ati-
VOS tangiveis — caixa, contas a receber, estoques, terrenos, instalacbes e equipamentos. Os
valores desses tipos de ativos independem em grande parte dos respectivos proprietarios; seus
valores decorrem do fato de estarem embutidos em estratégias coerentes e integradas. O uso
pelo scorecard de indicadores quantitativos, mas ndo financeiros — como duragéo dos ciclos,
participacdo de mercado, inovagdo, satisfacdo e competéncias —, possibilita a descricdo e
mensuracdo do processo de criagdo de valor, em vez da ssmples inferéncia (KAPLAN e
NORTON, 2001, p. 21)

A preocupacdo sistemas de medidas de desempenho passa pelas perguntas encontradas
na literatura: “ - Por que os gerentes da década de 1990 e da década 1980 estariam se preocu-
pando com seus obsoletos sistemas de medida de desempenho ?’, “Por qué sO hoje estariam
sendo discutidos 7’, “Por que eles capturaram a atencdo da administracéo ?7’, “O que fez com
gue se desse atencdo para esta revolucdo?’, “Qual tem sido o impacto desta revolucdo 7
(NEELY, 1999, p. 207).

Segundo Nedly (1999), entre os anos de 1994 e 1996, 3.615 artigos foram publicados
sobre medida de desempenho. Isto é equivalente a um artigo novo escrito a cada cinco horas.
No ano de 1996, s6 nos EUA, apareceram livros sobre 0 assunto a uma taxa de um a cada

duas semanas.
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Entre os anos de 1950 e 1991, a quantidades de membros da sociedade AIA (Instituto
Americano de Contadores) e AICPA (Instituto Americano de Contadores Publicos
Certificados) cresceu de 16.062 membros para 301.410 membros, representado um aumento
de 1.877 % (MEYER e GUPTA, 1994 apud NEELY, 1999, p. 207).

Analistas financeiros s6 comecaram a ser formados a partir do ano de 1963 nos EUA.
Em 1971, formaram-se aproximadamente 3.000 analistas financeiros. De 1972 a 1981, forma-
ram-se mais 3.800 analistas, e de 1982 a 1992 somaram-se mais 8.200 analistas financeiros
novos formados (MEY ER e GUPTA, 1994 apud NEELY, 1999, p. 207).

Segundo Neely (1999), a partir de janeiro de 1994 uma companhia de conferéncias
profissional, Business Intelligence - Bl -, baseada no Reino Unido, foi anfitrid em 23 confe-
réncias no assunto de medida de desempenho. Mais de 2.500 delegados de 800 firmas dife-
rentes assistiram a evento da Bl. Devido a importancia do assunto ha na rede mundia de
computadores mais de 50 web sites dedicados a medidas de desempenho.

Atualmente, o tema acerca de medidas de desempenho mostra a tendéncia de algumas
entidades em automatizar o processo de coleta de informagdes. Segundo Neely (1999, p. 208),
ha na Finlandia um hotel que possui um computador para a coleta de dados dos hospedes, na
entrada, cuja funcdo é a de coletar as informagdes segundo a satisfacdo do cliente. O software
gue esta instalado apresenta trés beneficios: primeiro, o cliente entra on line com os dados, ou
sgja, hd uma implantacdo de dados no sistema pelo préprio cliente. Conseqlientemente o hotel
ndo tem que organizar (e pagar) a coleta de dados. Segundo, o risco de errar ao teclar-se no-
vamente os mesmos dados € eliminado. Terceiro, 0 hotel acessa em tempo real as informactes
segundo a visdo dos clientes. A qualquer hora do dia e da noite os dados podem ser consulta-
dos e verificados caso sgja necessario.

Evidéncias de que uma revolugdo acerca das medida de desempenho empresarial esta

acontecendo é apresentado pelos relatérios anuais das empresas norte-americanas. Segundo
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Neely (1999), dez anos atrés, poucos fariam mencéo do desempenho néo-financeiro ao Presi-
dente e Diretores. Entretanto, recentemente algumas organizagOes apresentaram mais clara-
mente o vinculo entre as dimensdes financeira e ndo-financeira de desempenho. Enfase a me-
didas ndo-financeiras, no ano de 1996, foram apresentadas de forma consideravel no relatoério
anua geral e legal das companhias. Na declaracdo de David Prosser, Executivo Principa de
uma companhia norte-americana, foi destacada a importancia do circulo virtuoso: “produtos
competitivos = mais vendas = maior valor ao acionista’ (NEELY, 1999, p. 208).

Segundo Neely (1999), ndo ha dividas de que o tema medidas de desempenho empre-
sarial esté&se desenvolvendo cada vez mais. Talvez, nitidamente a no¢éo de equilibrio, mon-
tada por Kaplan e Norton (2001) com o cartdo de marcagéo equilibrado - BSC - sgja aceita
amplamente. Realmente parece que "o cartdo de marcagdo empresarial equilibrado — BSC”
parece ter entrado no vocabulario da administragdo mundial.

A recente pesquisa MORI* (1996), por exemplo, descobriu que 72 % de lideres em-
presariais concordam que um negécio de sucesso servird melhor seus acionistas, enfocando as
necessidades de seus clientes, empregados, fornecedores e a comunidade mais ampla (NEE-
LY, 1999, p. 208).

Evidéncia adiciona do valor da medida de desempenho empresarial € mantido em tra-
balhos feitos por investigadores da Universidade de Michigan e da Escola de Economia de
Estocolmo. Eles identificaram uma correlacéo positiva significante entre satisfacdo do cliente
e 0 desempenho financeiro (ANDERSON et a, FORNELL, 1994, 1992 apud NEELY', 1999,
p. 209).

Dois investimentos baseados em portfélio de rentabilidade em investimento de valo-
res, realizado no ano de 1996, talvez tenha sido um dos desenvolvimentos mais interessantes

estabel ecidos por Kleinwort Benson.

1 MORI (1996), Attitudes of Captains of Industry, MORI, London.
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O modelo de investimento desenvolvido em trés estagios assume uma correlacdo forte
entre os diversos modelos de companhias e os melhores lucros dados aos investidores. Seus
trés estagios sdo: avaliacdo da administracéo, avaliacdo do processo dos negécios e a intera-
¢do de mais valor agregado ao acionista. Kleinwort Benson construiu seu Portfélio usando um
cartdo de marcacdo no qual montou 0 Modelo de Exceléncia de Negdécio e Investidores -
EFQM. Foi montada uma Taxa de Avaliagdo Fundamental que analisa o fluxo monetério,
crescimento sustentavel, sensibilidades de desempenho financeiro e melhorias em objetivos
de medidas individuais, para decidir quais companhias deveriam ser incluidas no Portfdlio.
Outra relacéo de parametros apresentada: relagcéo prego/conhecimento; rendimento de divi-
dendo; fluxo monetario descontado; e também foram examinadas estimativas de recursos li-
quidos. Agregados, todos estes parametros gjudam a determinar inclusive o tipo de companhia
futura ou portfolio atrativo (NEELY, 1999, p. 209).

Antes de seu langamento, 0 modelo de Kleinwort Benson foi testado com uma amostra
de 350 companhias do Reino Unido baseada na capitalizacdo de mercado. O desempenho
apresentado pelo modelo para as medidas foi acima de 16 % no curto prazo e 38 % no longo
prazo. Os cédculos de Kleinwort Benson revelaram, também, que o valor adicionado do
empregado e do investidor somaram para as companhias 1 % no crescimento de vendas no
Portfélio. Passaria em torno de 24 % de melhoria no lucro operaciond, 5,3 % elevacdo do
retorno de capital e 43 % de melhoria no valor econdmico somado Ashton (1997) apud
NEELY, (1999, p. 209).

Segundo Neely (1999), a mensagem esta clara. Se os capitais de Kleinwort Benson
tém sucesso e se eles retornam o capital investido com melhores lucros, entdo os investidores
ingtitucionais ficaréo, indubitavelmente, mais voltados a que seus investimentos apresentem

informagdes do desempenho ndo-financeiras.
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As medida de desempenho passam a ser importantes as empresas — Por qué? Confor-
me Nedly (1999), Bob Eccles escreveu em 1991 um artigo para Harvard Business Rewiew
com o seguinte titulo: “O manifesto das medidas de desempenho”. Ele predisse nesse mani-
festo que “dentro dos préximos cinco anos, toda companhia tera que repensar a forma de me-
dicdo de seu desempenho empresarial”. Parece justa aquela afirmacdo de Bob Eccles pois
bem antes deste prazo o tema ja € bastante discutido. O que chama atencéo € por que agora?
Entéo por que agora despertam-se atencdes para as medidas de desempenho, se as limitactes
das medidas financeiras tradicionais j& séo conhecidas ha algum tempo?

Neely (1999) definitivamente informa ser impossivel responder a esta pergunta, mas
ha evidéncia quanto a existéncia de sete motivos principais:

1) A natureza da méo-de-obra variavel;

2) Crescente competi¢ao;

3) Iniciativas de melhoria continua;

4) Prémios nacionais e internacionais;

5) Mudanca de papéis organizacionais;

6) Mudanca de demanda externas; e

7) O poder datecnologia dainformagao.

3.1 A NATUREZA DA MAO-DE-OBRA VARIAVEL.

Os sistemas de contabilidade tradicionais alocam os custos em cima da mé&o-de-obra
direta. Nos anos 1950, apropriava-se 0 custo em funcdo de que a mao-de-obra direta
representava mais de 50 % do custo do bem vendido. Pelos anos 1980, porém, servicos com
mao-de-obra direta constituiam raramente 5 ou 10 % do custo do bem vendido, por causa dos
investimento volumosos que tinham sido feitos em automacdo de processo (NEELY, 1999, p.

210).
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O efeito liquido deste procedimento era o de aocar-se com base na mao-de-obra direta
e conseguentemente resultar num produto com custos distorcidos levando os gerentes a deci-
soes erradas (KAPLAN e SCHMENNER, 1983, 1988 apud NEELY, 1999, p. 210).

Estes argumentos eram amplamente informados e divulgados através de publicidade, o
que resultou no desenvolvimento de métodos de custeio dos produtos - custeio por atividades
e processos contébeis (COOPER, GALLOWAY e WALDRON, 1987, 1988, 1989 apud NE-
ELY, 1999, p. 210).

Na década de 1980 inicios dos anos 1990, a maioria dos principais consultores estava
vendendo servicos baseados nestes novos métodos de custeio de prego. O marketing dos pro-
gramadores associados — e a popularidade dos livros como Relevance Lost de Jonhson e Ka-
plan —, dado o ambiente operacional de hoje, foi 0 de apresentar os métodos tradicionais de

contabilidade custos como imperfeitos (NEELY, 1999, p. 210).

3.2 CRESCENTE COMPETICAO

Pode haver poucas duvidas acerca do nivel de competicdo que as firmas enfrentam em
niveis globais. Os negdcios ao redor do mundo estdo debaixo de pressdo ininterrupta quanto a
reducéo de custos e ao aumento do valor agregado entregue ao cliente. Por exemplo, a British
Telecom - BT-, fornecedora mundial dos servicos de comunicacdo movel e fixa, extinguiu em
torno de 120.000 empregos desde 1989. A maioria das economias resultante deste desempre-
go foi passada ao cliente sob forma de corte de precos que foram necessérios na desregula-
mentacado do setor de telecomunicagdes do Reino Unido. Industrias como a Toyota revolucio-
naram a maneira das pessoas pensarem em operacdes, aindlstria é escolhida pela eficiéncia e

efetividade (MONDEN, 1993 apud NEELY, 1999, p 211).
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A elevacdo nos padrbes de desempenho global e a expectativa de produtos melhores
por parte dos clientes foram provocadas pela indistria japonesa e, consegiientemente, no au-
mento da competicdo industrial. (WOMACK et al., 1990 apud NEELY/, 1999, p. 211).

Em termo de medidas de desempenho, estas mudancas tiveram trés impactos. Primei-
ro, muitas organizacbes buscam agora ativamente se diferenciar de seus competidores em
termos de qualidade de servico, flexibilidade, customizagéo, inovacéo e respostas na deman-
da. Elas foram forcadas a fazer isto devido a concorréncia de mercados onde antes eram os
custos considerados os principais vetores de direcionamento. Estas organizagdes competindo
em fatores de bases ndo-financeiros precisam de um espectro largo de dimensdes para conferir
sua performance. Se uma base empresarial tem a estratégia centrada em customizar um pro-
duto, e se este processo € rgpido e barato bastante para customizé-lo, entdo esta estratégia €
essencial. As medidas tradicionais avaliavam desempenho empresarial simplesmente, sem
atentar para esta perspicacia. Consequientemente, as organizactes mudaram as medidas por-
gue mudaram as estratégias (NEELY, 1999, p. 211).

Com a experiéncia é que as organizagdes perceberam um dos beneficios intrinsecos de
emparelhar medidas e estratégia — isto €, as medidas podem encorgjar a implementacéo da
estratégia (NEELY et al., 1994 apud NEELY, 1999, p. 211). E aceito amplamente que o de-
sempenho influencia no comportamento. A evidéncia disto € evidenciada com obsessdo em
artigos académicos cotidianos. A taxa de pesguisa no Reino Unido representa um excelente
exemplo de como as medidas de desempenho podem modificar, em grande escala, os com-
portamentos. Os desempenhos de todos os institutos de ensino superiores foram avaliados ao
longo de vérias dimensdes. Um dos critérios-chave usados foi “Exceléncia na Pesquisa’ me-
dido em termos de nimero de publicagdes por pesquisadores membros. No ano de 1996, os
critérios “exceléncia na pesquisa’ foram mudados, e a énfase foi posta em qualidade, em lu-

gar de quantidade de publicagtes. Conseglientemente, a todos foi solicitado que detalhassem
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suas trés melhores publicacbes. A mensagem gque mudou a medida de desempenho era —
“vocé mostrou para nos gque vocé pode disseminar seu trabalho, agora prove que vocé pode
dissemina-los em alta qualidade” (NEELY, 1999, p. 212).

E dificil de descrever porque o vinculo com a estratégia é muito ténue, mas poderoso.
Medidas que estdo alinhadas com a estratégia ndo somente provéem informacdo de que a es-
tratégia estd sendo implementada, mas também encorajam comportamentos consistentes com
a estratégia. Aceitando a tese de Mintzberg (1978 apud Neely, 1999, p. 212) de que quando
uma organizacdo percebe que a estratégia € uma fungdo que leva a “padrfes de decisdes e
acles’ entdo fica, adequadamente, claro que medidas de desempenho projetadas podem enco-

rajar aimplementacdo da estratégia (NEELY, 1999, p. 212).

3.3 INICIATIVAS DE MELHORIA CONTINUA

Em resposta a competicdo acirrada, numerosas organizactes tém dado importancia as
melhorias continuas. Algumas organizacdes tém participado de programas e logo apos desis-
tido, entre eles tem-se 0 Gestdo da Qualidade Total (TQM), producdo enxuta, manufatura em
nivel mundial. Dentre estes, ha um consenso de que a (TQM) tem sido a mais persuasiva. Ao
abrir-se qualquer texto de um estudante universitario neste topico se achardo muitas discus-
sbes de melhoria continua, ciclos de Deming (PDCA plan-do-check-action), isto €, a sequién-
cia plangjar, fazer, conferir e agir, chamado de processo de ciclos estatisticos controlados,
método de Taguchi. Todas essas ferramentas e técnicas tém algo em comum. Elas utilizam
medidas de desempenho. A esséncia da melhoria continua, por exemplo, € buscar modos
constantes nos quais podem ser melhorados produtos e processos entregando-se maior valor
aos clientes sempre em niveis maiores de eficiéncia. Antes que qualquer organizacéo possa
determinar o que precisa melhorar tem que estabelecer onde e por que seu desempenho atual

caiu (NEELY, 1999, p. 213)
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Argumentos semelhantes aplicam-se no controle de processo estatistico. Quadros de
controle sdo meios de verificagdo dos processos industriais. “As producdes so variam a medi-
da que forem programadas definindo-se desta forma as normas de variagcdo estatistica? Res-
ponder a esta pergunta exige colecionar dados de desempenho. Sem estes dados néo se pode
introduzir simplesmente controle de processo estatistico (NEELY, 1999, p 213).

Claro que TQM ndo € a Unica iniciativa de melhoria especifica que pbs a medida de
desempenho no programa de trabalho. Muitas vezes, os gerentes intermediarios estéo envol-
vidos ativamente em projetos de TQM ou de melhoria especifica, e 0 BSC € visto como ex-
tensdo l6gica da filosofia de mensuracdo da TQM. Sem davida, o BSC é compativel com o
programa de TQM ou de melhoria continua (como o Baldridge Award, nos EUA, ou o refe-
rencial da Fundacéo Européia de Administracdo da Qualidade — EFQM -, na Europa). Mas
posicionar 0 BSC como projeto de melhoria de qualidade é desperdicar seu enorme potencial
ce concentracdo e alinhamento da organizacdo com a estratégia, e ndo apenas de melhorias
operacionais. Os programas de qualidade ajudam as organizacOes a fazer certo as coisas. A
estratégia tem a ver com fazer as coisas certas.

O BSC é perfeitamente compativel com os principios da TQM. Iniciativas para melho-
rar a qualidade, eficiéncia dos processos internos pode refletir-se na area operaciona da pers-
pectiva interna do BSC. A extensdo dos principios da TQM ao processo de inovagdo e ao re-
forco dos relacionamentos com os clientes se refletira nos varios outros blocos de construcao
da perspectiva dos processos de negdcios internos.

Ainda houve o aparecimento rapido dos clubes de benchmarking e varios estudos de
pesquisa de alto perfil como Andersen Consultoria, (1993, 1994), A IBM Consultoria (1993)

e Escola de Negdcio de Londres (1994) (WOMACK et al., 1990 apud NEELY, 1999, p 213).
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O interesse empresarial difundido em benchmarking foi outra direcdo importante. A
Xerox, em grande parte pelos esforcos de Bob Camp, foi quem divulgou, particularmente,
este tema (CAMP, 1989 apud NEELY/, 1999, p. 213) .

Em esséncia, porém, os estudos em benchmarking especialmente comparam desempe-
nho ao invés da agdo prética. Dados sdo acumulados e comparados resumem o desempenho e
sdo comparados (NEELY/, 1999, p. 213).

O tema que esta subjacente a todo comentério feito nesta secéo, € que esta ocorrendo
uma troca fundamental nos negocios. OrganizacBes transcenderam a fase do seus custos e
entraram em uma fase do valor. Hoje os negécios operam em um ambiente onde o valor €
mais importante. Elas tém de se esforcar para entregar continuamente produtos e servigcos com
valor agregado, sempre a custos mais baixos. Desta forma as organizagOes foram forgadas a
adotar uma variedade de programas de melhoria de desempenho, a demanda melhorou seus

sistemas de medidas de desempenho empresarial (NEELY, 1999, p.214).

3.4 PREMIOSNACIONAISE INTERNACIONAIS

Em reconhecimento as significativas melhorias em desempenho empresaria que
muitas organizactes alcancaram, varios prémios de qualidade nacional e internacional foram
estabelecidos. Um dos primeiro foi o Prémio Deming, introduzido no Japdo em 1950. No
campo da administracdo da qualidade trata-se do prémio instituido pela Unido Japonesa de
Cientistas e Engenheiros (JUSE) por “contribuic¢éo para a qualidade e confianca de produtos’
(DEMING, 1996 apud NEELY, 1999, p. 214).

Desde entdo foram introduzidos numerosos outros prémios de qualidade, embora os
mais importantes sdo o0 Prémio Baldrige e o prémio da Fundacdo Européia de Administracéo
da Qualidade (EFQM). A popularidade destes prémios € comprovada pelo fato que ha mais de

385.000 referéncias na Internet. Cada um destes prémios exige das firmas uma avaliacéo
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completa, inclusive do processo de aplicacdo. As firmas que solicitam o prémio Deming, por
exemplo, tém de apresentar dados detalhados como: politicas, organizacdo, informacgdes, pa-
dronizagOes, recursos humanos, garantia de qualidade, manutencdo, melhoria, efeitos e planos
futuros.

Criticos destes prémios comentam que sua aplicacdo € inadequada para companhias
Menores ou organizagdo com recurso extremamente limitado (GARVIN, 1991). Em respostaa
isto, versdes simplificadas dos prémios foram estabelecidas em nivel nacional e regional. No
Reino Unido, por exemplo, a Fundacdo de Qualidade Britanica (BQF) oferece um prémio
nacional, enquanto grupos, como o Exceléncia Meridional, oferecem, prémios regionais, com
procedimento de aplicacdo muito mais ssimples. Seja qual for o nivel da empresa o prémio €
dado desde que se completem uma auto-avaliacdo da prépria entidade.

Em 1990, a Xerox conduziu uma revisdo abrangente de seus esforgos para encontrar
os atos padrdes de qualidade. Este trabalho resultou em um modelo de administracéo
instigado pelas idéias de Baldrige, de Deming, do green book da Xerox, 1SO e da EFQM.
Conforme a Xerox, esse esforco foi bem-sucedido porque a direcdo persistiu em seguir as
diretrizes estabelecidas em 1983 e os esfor¢os da Companhia foram coroados com o prémio

Baldrige (1989) e o prémio EFQM (1982).

3.5 MUDANCA DE PAPEIS ORGANIZACIONAIS

Os anos 1980 e 1990 assistiram a uma mudanca organizacional nas empresas. Muitas
das criticas dos sistemas de medidas de desempenho tradicionais advém da comunidade aca-
démica de contabilidade. No Reino Unido o Instituto de Contadores Certificados em Admi-
nistragdo (CIMA) e o Ingtituto de Contadores Certificados da Escocia (ICAS) regularmente
organizam conferéncias e seminé&rios sobre o tema medida de desempenho ndo-financeira

Encorajam seus socios a desempenhar um papel mais ativo no desenvolvimento de sistemas
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de medida equilibrados e discutem o papel do contador de administracéo, que é o de prover a
informac&o necessaria na administracdo, para dirigir um negocio, em lugar de somente forne-
cer informagdes financeiras externas (NEELY, 1999, p. 218).

Ha uma crescente evidéncia de que o tema tem pego uma diversidade de negdcios.
Nos decorrer do anos 90, por exemplo, 0 Grupo de cabos e telegrafia mudaram seu nome de
Grupo de Incorporagéo em Contabilidade e Administracgo para “ Grupo de Desenvolvimento
e Pesquisa em Desempenho”, quando Ihes foi pedido que representasse um papel mais ativo
na andlise de dados de desempenho (NEELY/, 1999, p. 218).

Os gerentes de recursos humanos e o pessoal administrativo sdo outros grupos de pro-
fissionais empresariais que estéo desempenhando um papel mais ativo em medida de desem-
penho empresarial. Parece haver duas razbes para isto: primeiro, medidas de desempenho
tendem a ser integrante de sistemas de desempenho administrativos - metas fixadas, medida,
realimentacdo e recompensa (IPM, 1992)? e geralmente sdo entendidas como funcdo de Re-
cursos Humanos; segundo, ha um debate consideravel sobre a utilizagdo em unir as medidas
de desempenho para recompensar funcionarios— novamente um assunto que diz respeito a
Recursos Humanos.

A remuneracao por incentivo é poderosa alavanca para prender a atencdo das pessoas
aos objetivos da empresa e da unidade de negocio. Quando Brian Baker interligou pela pri-
meira vez aremuneragao por incentivo ao BSC na Mobil North America Marketing and Refi-
ning, seus pares na corporacdo o advertiram quanto ao tempo que o pessoa perdia todos os
meses na andlise dos resultados. Contudo Brian sabia que essa conexdo desempenha papel
importante como a atencdo do empregado nos indicadores mais criticos para a estratégia e

aumenta a motivacao interna.

2 |PM 1992 Performance Manegement in the UK- an Analisis of the Issues, IPS/IMS, London.
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Finalmente, outra principal funcdo que o setor de Recursos Humanos de muitas orga-
nizacOes tém atravessado, recentemente, € o substancial programa de demissdo. Este desafio
nas organizactes € o0 de motivar as pessoas que permanecem na empresa apos o término do
programa de demissdo. H& vérios exemplos de firmas que est&o usando as medidas de desem-
penho para alcancar o desempenho esperado e que permitam seus funcionarios dar mais qua-

lidade individual e limites dentro dos quais eles tenham de trabal har.

3.6 MUDANCA DE DEMANDAS EXTERNAS

Hoje as organizagOes estdo sujeitas a uma variedade diversa de demandas externas,
cada uma das quais tem implicagdes com as medida empresarial de desempenho. A desregu-
lamentac8o nas telecomunicagdes e distribuicdo da agua, no Reino Unido, por exemplo, re-
sultou no estabelecimento de vérios reguladores. Os reguladores possuem jurisdicdo sobre as
firmas que alcanca certos padrdes de desempenho e tém o poder para multar aquele que cair
abaixo destes padrdes. Permitir aos reguladores avaliar se estdo sendo cumpridos padrdes exi-
gidos, tem levado, regularmente, firmas em cada uma destas indUstrias a submeter estatisticas
de desempenho. Por exemplo, a BT (British Telecom) tem que langar dados de desempenho
de sua qualidade de servico e politicas de precos para Oftel — a reguladora da indUstria de te-
lecomunicagdes, enquanto Thames Water tem de lancar dados de desempenho, entre outras
coisas, do volume de agua perdida em vazamentos para o regulador de indUstria da adgua
(NEELY, 1999, p. 218).

Como estes dados sdo de dominio publico e de interesse geral, a imprensa nacional 0s
monitora de perto. Por exemplo, Thames Water tem sido criticada severamente em recentes
meses por ndo reduzir a quantia de &gua perdida em vazamentos a taxas de desgjo do regula-
dor, na maior area da cidade de Londres. Para se opor a publicidade negativa que resultou, a

Thames Water comegou a anunciar suas realizacbes em outdoor em Londres. Em termos de



medida de desempenho empresarial, 0 impacto destas mudancas é duplo. Primeiro, podem
resultar firmas gque introduzem novas medidas de desempenho cujos dados das demandas pos-
sam ser necessarios e colecionados pelo regulador. Segundo, o0 escrutinio do regulador forca
as firmas a considerar certas medidas, muito seriamente, e assim assegura uma énfase forte na
medida de desempenho empresarial (NEELY/, 1999, p 219).

Entidades legamente constituidas, como os reguladores, ndo sdo 0s Unicos grupos a
impor pressdo as firmas. Revistas de consumidores, como a Which?, regularmente administra
e publica avaliacdes de desempenho de servicos e produtos. Até mesmo grupos com recursos
muito limitados podem ter um impacto volumoso na reputagdo de uma companhia. Por exem-
plo, leve o recente caso de caltnia que envolveu Mc Donald’s. Os partidarios do protesto es-
tabeleceram uma pagina na WEB listando o Mc Donald’s como um violento e ofensor - pior
gue um assassino. Durante a tentativa, que durou dois anos na regido, a imprensa apresenta
regularmente esta pagina da WEB e sua popularidade. Estes dois exemplos destacam o fato de
gue ainformacdo é muito f&cil de colecionar e disseminar - especiamente pela Internet. Dado
isto, fica critico monitorar e administrar opinido publica em negécios de alto-perfil. (NEELY,
1999, p 219).

Claro que as firmas ndo tém gue monitorar somente a opinido publica. Como ja se dis-
cutiu, a maioria dos negécios estad competindo agora em um ambiente onde importa o valor
agregado, e o0 prego ndo € o indicador principal. Dadas essas circunstancias, entdo assegura-se
gue o valor entregue ao consumidor venha ser seu objetivo. Que é uma das muitas razbes por-
gue sdo usadas pesquisas de opinido publica (NEELY, 1999, p.219).

Alguns clientes hoje ndo s6 esperam niveis altos de servico, mas também esperam fir-
mas para operar de modos especificos. Até que ponto um cliente pode influenciar o modo no
qual trabalha seu provedor, sdo funcbes de diversos fatores, uma combinagdo que da poder.

Por exemplo, a Ford usou seu poder como comprador principal de componentes automotivos,
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exigiu que seus fornecedores aprovassem e introduzissem um esguema conhecido como QOS
(sistema operaciona de qualidade). Basicamente o QOS € um processo de medida de desem-
penho. S&o esperados que os fornecedores da Ford identifiquem seis parametros empresariais
chave, registrem os dados pertinentes em um formato aprovado pela Ford, e submetam, men-
salmente, a informagdo a Ford. Quando eles introduziram o esquema, a Ford declarou que
esperava de todo o fornecedor aprovado melhoria de boa parte destes parametros, anualmente,
caso desgjassem continuar afornecer a Ford (NEELY/, 1999, p. 219).

Na industria automobilistica, houve movimentos de racionalizacdo dos fornecedores,
este esquema forcava o atendimento de padrdes ligeiramente diferentes para alcangar o cre-
denciamento, atendendo a maioria dos principais clientes. Este esquema de credenciamento
foi introduzido por duas razdes. primeiro, melhorar reduzindo o custo na relagéo cliente-
fornecedor, especialmente associado com as diversas inspegoes. Segundo, gjudar os fornece-
dores a concentrar seus negocios racionalizando suas produgdes, orientados pelos clientes.
Cada vez mais os fornecedores estdo diminuindo sua margem e submetendo-se mais a audito-
ria dos clientes (uma nova forma de medida de desempenho empresarial). Uma vez mais de-
mandas externas - i.e. negicios externos - entram em jogo, a forma com que as organizacdes
sdo forgcadas a melhorar seus dados de desempenho para submeter a estas auditorias (NEELY,

1999, p. 220).

3.7 OPODER DA TECNOLOGIA DA INFORMACAO

O condutor final na revolucéo de medida de desempenho € indubitavelmente o poder
de tecnologia da informacdo. N&o sb tem sido mais facil a captura e andlise de dados a distan-
cia, como também possibilitou oportunidades para revisdo de dados e a¢cdo para introducdo de
novos dados. Realmente o esforco consideravel mostrado pelos supermercados em obter da-

dos de seus clientes merece uma atencéo em especial. Os sistemas de ponto-de-venda ele-
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tronicos usados na maioria dos supermercados foi a maneira encontrada de monitorar as com-
pras dos individuos e de adaptélas a determinados padrdes, oferecendo descontos e, conse-
guentemente, estimulando-os a compras (NEELY, 1999, p. 220).

Claro que néo representa s6 um papel em captura de dados, mas também a andlise e a
maneira de apresenta-los. Houve, nos anos recentes, um crescimento rgpido na demanda de
sistemas de informagdo na administracdo e sistemas executivos de informacéo. Realmente
muitos vendedores destes pacotes de software estédo unindo agora ativamente a oferta de seus
produtos para sistemas de medida equilibradas, como o cartdo de marcacdo equilibrado de
Kaplan e Norton (NEELY, 1999, p. 221).

Medida de desempenho empresaria: o ideal e onde?

Segundo Neely (1999) postas as razdes de por que medida de desempenho empresarial
esta no programa de trabalho, se faz necessario duas perguntas para completar o tema: qual o
ideal sistema de medida e quais 0s assuntos que permanecem indeterminados - i.e.- onde?

Pesguisa foi, e esta sendo, empreendida por um grupo diverso de pessoas em vérias
disciplinas, inclusive contabilidade (BROMWICH e BHIMANI, 1989; CHANDIER, 1977,
COOPER, 1987a,b; JOHNSON, 1983; KAPLAN e NORTON, 1996), estratégia empresarial
(CHAKRAVARTHY, 1986; SIMONS, 1995), administracdo de recursos humanos (IPM?3,
1992), montando e administrando operagcdes (DIXON et al., 1990; FITZGERALD et a, 1991,
NEELY et a, 1996), comercializando (FORNELL, 1992) e comportamentos organizacionais
(MEYER e GUPTA, 1994). Como € de se esperar a pesquisa adotada por estes individuos
diferiu em termos de direcéo das questes e a metodologia adotada. Em esséncia, porém, eles
buscam uma das respostas a duas perguntas fundamentais associadas com medida de desem-
penho empresarial, isto & qual é o determinante do desempenho empresarial; e como o de-

sempenho empresarial pode ser medido? (NEELY/, 1999, p. 221).

% IPM(1992) Performance Management in the UK — na Analiysis of the Issues, IPS/IM S, London.
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Qual é o determinante do desempenho empresarial? Identificar o determinante de de-
sempenho empresarial € um tpico que se Ndo interessa, e parece acabar vem diminuindo du-
rante os anos. Autores proeminentes, como o Lawrence e Lorsch (1967), por exemplo, explo-
raram o assunto na relacdo de igualdade entre o negdcio e o ambiente, e o efeito disto no de-
sempenho. Livros como In Search of Excellence, aparecem de tempos em tempos, e preten-
dem ter “achado a resposta’ (PETERS E WATERMAN, 1982). De muitas formas, identifi-
cando o determinante de desempenho empresarial € para o tema o “calice sagrado”. Infeliz-
mente, ou af ortunadamente para esses que desgjam continuar trabalhando no assunto, progres-
SO nesta pergunta tem tempo limitado (NEELY, 1999, p. 221).

Em anos recentes, o0 interessante no desenvolvimento foi usar a nogéo de medidas de
desempenho como um dos meios de provar a prépria teoria do negécio (DRUCKER, 1990;
ECCIES e PYBURN, 1992) ou facilitar aprendizagem estratégica (KAPLAN E NORTON,
1996, SIMONS, 1995). Basicamente a sugestdo € que se as medidas apropriadas podem ser
identificadas, e capturem os dados corretos, entdo deveria ser possivel identificar relactes
causais entre diferentes dimensdes de desempenho. Foi apresentada evidéncia de que isto €
possivel. Realmente, a Unica evidéncia publicada é a reivindicada pela British Telecom - BT -
gue identificou uma correlagcéo entre satisfacdo do cliente e lealdade do cliente segundo
Johnson e Jakeman (1997) e areivindicacdo por Milliken que a BT identificou, também, uma
correlacdo entre satisfagdo do cliente e desempenho financeiro (JEANES, 1996).

Qual é o determinante do desempenho empresarial? A importancia a pergunta, porém,
se da em termos de pesquisa adicional, isto € - a necessidade clara de se explorar como arela
¢cdo entre diferentes dimensdes de desempenho empresarial pode ser tracada. Descobrindo
esta possivel relacdo, entdo os beneficios serdo significativos — mais em relagdo a resolucao
ou ao poder de como prever medidas de desempenho, ou ao de se identificar os principais

indicadores (NEELY, 1999, p. 222).
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3.8 COMO DESEMPENHO EMPRESARIAL PODE SER MEDIDO?

E aceito, amplamente, que o desempenho empresarial € um conceito de multiformas e,
conseglientemente, ndo € surpreendente que uma vez mais a pergunta de como pode ser
melhor medido o desempenho empresarial interessou a uma variedade de pessoas de
diferentes disciplinas. Contadores, como Bromwich e Bhimani (1989) e Cooper (1987a,b),
tiveram de se ver com perguntas como: “quais sdo as falhas com sistemas de contabilidade
tradicionais e como estas fahas podem ser melhor superadas? Estrategistas empresariais,
como Chakravarthy (1986), por outro lado, pesguisaram 0 assunto e indagam-se: Quais séo 0s
métodos mais apropriados de medir desempenho estratégico? (NEELY, 1999, p. 222).

Também ha na literatura autores que exploram 0 assunto de como se constroi a
satisfacéo do cliente (PARASURAMAN et a, 1990); satisfacdo do empregado (BEER et d.,
1978); inovagdo (HOUSE e PRICE, 1991); e de como pode ser medida a produtividade
(SUMANTH, 1985). Realmente uma das dificuldades mais significativas que estéo frente as
pessoas gque entram nesta area € qual a medida, das milhares existentes, que eles poderiam,
deveriam adotar? O trabalho para raciondlizar as aternativas e resumir as suas forgas e
fraquezas leva em conta colocagdes culturais diferentes e seria, indubitavelmente, benéfico o
académico avancar no estudo para estabelecer o rigor das varias medidas que estdo
disponivels, dado que muitas delas sdo propostas na literatura empresaria

(CHAKRAVARTHY, 1986 apud NEELY, 1999, p.222).
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Apesar de sua simplicidade aparente, a pergunta de como o desempenho empresarial
pode ser medido € complicado devido a dois fatores:

a nem sempre 6bvio, qual a medida uma firma deveria adotar €

b) as medidas mudam com o passar do tempo apesar de muitas vezes servirem as

firmas por longo tempo.

Estes dois fatores déo lugar a dois subfluxos de trabalho. O primeiro destes busca res-
ponder a pergunta - “como decidir qual medida de desempenho adotar”, enquanto o segundo,
menos desenvolvido, escreve com o topico de “como administrar a evolugdo do sistema de
medida’ (NEELY, 1999, p.222).

Como decidir, imediatamente, quais medidas de desempenho adotar € um topico com-
plexo. Varios autores oferecem prescrigdes que deveriam ser derivadas das medidas de estra-
tégia (KEEGAN et al., 1989). Numerosos autores propuseram trabalhos de medida de desem-
penho que prescrevem quais dimensdes de desempenho da organizagcéo deveriam monitorar
(FITZGERALD et a., 1991; KAPLAN e NORTON, 1996). Outros adotaram um opini&o di-
ferente e desenvolveram auditorias que gjudam organizagéo identificar as forcas e fraguezas
de seus sistemas de medida em termos de “buracos’ e “aarmes falsos " (DIXON et al., 1990).
Enquanto ainda outros aceitaram o argumento de que medidas tém que ser derivadas da es-
tratégia e conseguientemente buscaram documentar processos para gjudar times de administra-
¢a0 a decidir projetar quais medidas s&o apropriadas para a suas organizagoes (NEELY et d.,
1996 apud NEELY, 1999, p.223).

Muitos destes trabalhos enfocaram o assunto de medidas artificiosas e sistemas de
medida. Uma vez que os sistemas eram projetados teriam que ser implementados, e entdo
seriam usados para administrar o negécio em base continua. Estes dois tOpicos, a

implementacdo de sistemas de medida e os administragdo do desempenho empresarial,
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parecem, ambos, ser areas nas quais o esfor¢o de pesquisa adicional é necessario (NEELY,

1999, p. 223).

3.9 COMO O SISTEMA DE MEDIDA DE DESEMPENHO PODE SER ADMINISTRA-
DO?

Muitos trabalhos em medida de desempenho empresaria ficaram estético na orienta-
cdo. Varios autores comentam que os sistemas de medida precisam ser mudado a luz da evo-
lucdo das circunstancias - i.e. mercados variaveis e estratégias. Conforme Neely (1999) a pes-
soa olha os sistemas de medida usados pelas empresas e, normalmente, verifica que sdo uma
baguncal A organizagdo, ou muitas pessoas nelas, parecem felizes por introduzir novas medi-
das de desempenho, mas raramente elas deixam de usar as obsoletas. Alguns negécios tém
processos em administrar a evolugdo de seus sistemas de medida. Chandier (1977) e Johnson
(1983) discutem a evolugdo de sistemas de contabilidade, enquanto Meyer e Gupta (1994)
exploram o paradoxo do desempenho e a busca para explicar que finalidade existe na organi-
zagao entre a desconectada medida de desempenho e seu sistema de medida. Waggoner et al.
(1997) propdem uma armacdo que encapsula alguns dos fatores que parecem influenciar a
evolucdo de sistemas de medida de desempenho empresariais. Porém, tais estudos séo a exce-
¢do em lugar da regra e realmente, uma das maiores fraquezas no campo de medida de de-
sempenho empresarial de hoje é a de que as pessoas estdo explorando 0 assunto ativamente,
ou sgja, de como a evolugdo de sistemas de medida podem ser administradas em cima de lon-

go prazo (NEELY/, 1999, p.223).

3.10 REQUISITOS DE UM SISTEMA DE MEDICAO DE DESEMPENHO

A medida de desempenho € um tépico discutido freglentemente mas raramente

definido. Literamente € o processo de quantificar a agcéo, em que a medida é o processo da
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guantificacdo, e a agdo correlaciona-se com o desempenho. De acordo com a perspectiva do
marketing, as organizagbes conseguem seus objetivos satisfazendo a seus clientes com a
eficiéncia e a eficacia mais do que seus concorrentes satisfazem. Quanto aos termos eficiéncia
e eficacia usam-se precisamente neste contexto suas definicles literais. A eficacia consulta a
extensdo com que as exigéncias do cliente estdo sendo percebidas, ja a eficiéncia procura
adequar economicamente 0s recursos da empresa na entrega do servico ou produto ao prestar
um determinado nivel de satisfacdo ao cliente.

Segundo Neely (1999) este € um ponto importante porque identifica ndo somente duas
dimensdes fundamentais do desempenho, mas destaca também o fato que pode haver razdes
internas tanto quanto externas para perseguir cursos de acdo especificos, tomando-se como
exemplo, uma das dimensdes relacionadas a qualidade do desempenho e confiabilidade do
produto. Em termos da eficéacia, conseguir um nivel mais elevado da confiabilidade do pro-
duto pode conduzir a uma maior satisfacdo do cliente. Nos termos da eficiéncia, pode-se re-
duzir os custos incorridos pelo negécio com as reivindicacfes, diminuidas as falha e a garan-
tia. No contexto do negécio, o desempenho pode ser definido como a eficiéncia e a eficaciada
acdo. Dada esta definicéo segue outras trés:

a) medida de desempenho individua: o processo de quantificar a eficiéncia e a eficacia
da acdo;

b) medida de desempenho: uma métrica usada para quantificar a €ficiéncia e/ou o
ineficiéncia da agéo;

c) sistema da medida de desempenho: o jogo de métricas usadase para quantificar a

eficiéncia e a eficacia das agOes.
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A Figura 3 mostra como um jogo de medidas de desempenho, um sistema da medida
de desempenho, pode ser examinado em trés niveis diferentes. (a) as medidas de desempenho
individual; (b) o sistema da medida de desempenho como uma entidade; e (c) o relaciona

mento entre o sistema da medida de desempenho e o ambiente dentro das quais elas operam.

Ambiente

Medidas
Individuais

Sistema de
Medida de
Desempenho

Medidas
Individuais

Medidas
Individuais

Medidas
Individuais

Figura 3 - Uma estrutura para o projeto do sistema da medida de desempenho
Fonte: NEELY, MILLS, PLATTS, GREGORY, RICHARDS (1996).
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O Quadro 1 apresenta model os de medida de desempenho e seus respectivos autores.

Medidas
individuais

As medidas devem ser claramente
definidas/féceis para compreender

(FORTUIN, 1988; HRONEC, 1993).

Medidas devem ser consensual -
mente propostas

(MASKELL, 1989)

As medidas devem ser préticas e
apropriadas a escala

(CRAWFORD e COX, 1990).

As medidas devem apropriadas a
escala e a parte do sistema de con-
trole

(BUNGAY and GOOLD, 1991)

As medidas auto-sustentaveis de-
vem ser projetadas para que possam
ser customizadas

(FORTUIN, 1988, HAYES et d.,
1988).

Medidas de desempenho eficazes
devem ser integradas as fungdes e a
hierarquia

(CAM-I, 1991).

Sistemade
medida de
desempenho

O sistema deve fornecer dados para
monitorar o passado e o plangja-
mento do desempenho futuro

(ICAS, 1993).

O sistema de medida deve fornecer
um retrato equilibrado do negécio

(KAPLAN e NORTON, 1992).

O sistema da medida deve mostrar
como os resultados séo uma funcéo
determinante

(FITZGERALD et al., 1991).

O sistema de medida ndo deve
conter medidas conflitantes entre s

(FRY e COX, 1989).

O sistema de medida de desempe-
nho deve reforcar as estratégias das
firmas

(SKINNER, 1971; MASKELL, 1989).

Sistema de me-
dida de desem-
penho e 0 am-
biente

O sistema da medida de desempe-
nho deve combinar as medidas uti-
lizadas no ambiente das firmas

O sistema da medida de desempe-
nho deve combinar os sistemas
existentes da recompensa

(IPM, 1992)

O sistema da medida de desempe-
nho deve fornecer dados para com-
paracOes externas

(HAYESet a., 1988).

Quadro 1 — Modelos de sistemas de medida de desempenho
Fonte: NEELY, MILLS, PLATTS, GREGORY, RICHARDS (1996).

O beneficio preliminar a ser ganho empregando-se um projeto de sistema da medida

de desempenho deve ser tal que fornegca um mecanismo e controle da complexidade deste




projeto, que envolva ndo somente a selecdo e a definicdo de um jogo apropriado e prético de
medidas, mas também de sua integracdo e abranja um ambiente mais amplo Mais especifica-
mente, pode-se por hipdtese obter uma estrutura de medida onde se possa encontrar facil res-
postas como:

- Decida-se 0 que deve ser medido;

- Decida-se como estdo indo as medidas;

- Colete os dados apropriados;

- Elimine o conflito em seu sistema da medida.

O BSC de inicio esclarece e divulga a estratégia das organizagdes. Ele comeca a influ-
enci&la através do alinhamento com suas préprias perspectivas. Unidades de negécios e indi-
viduos da organizagdo passam a receber orientacfes e direcionamentos constantes em torno
da estratégia, facilitando sobremaneira o envolvimento com a missdo da organizagdo. Ao
apresentar aos empregados esta ferramenta importante e de acdo continua, tem-se um time
mais engajado a direcionar seus objetivos. O feedback e a andlise das informagdes estratégicas
ajudam a preservar 0 entusiasmo na jornada estratégica e a orientar a organizacao para niveis
de desempenho ainda mais elevados. Com €feito, esse alinhamento e direcionamento so €
dado a partir daimplantacdo do BSC. Em sintese, Olve (2001) menciona acerca das vantagens

de utilizar o BSC.

N6és achamos importante que o scorecard seja visto ndo somente como um registro
dos resultados alcancados. E importante que ele sgja usado paraindicar os resultados
esperados. O scorecard servira, entdo, como uma forma para ilustrar o plano do ne-
gacio e, assim, a missao das varias unidades da companhia. Como o resultado, o
balanced scorecard tem, algumas vezes, sido considerado como um substituto para
o0 orcamento. Além disso, o processo de plangjamento inteiro é afetado pelo formato
do scorecard. Ele nos gjuda a focalizar as questGes cruciais relativas ao equilibrio
entre o curto e longo prazos, e a0 rumo estratégico apropriado dos esforgos de cada
um (OLVE et al., 2001, p. 17).
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4 BALANCED SCORECARD

41 INTRODUCAO

O Balanced Scorecard (BSC) traduz a misséo e a estratégia num conjunto abrangente
de medidas de desempenho que servem de base para um sistema de medicao e gestéo estraté-
gica. O estudo intitulado Measuring performance in the organization of the future motivou
sua criagaéo impulsionado pela crenca de que os métodos de mensuracdo existentes, apoiados
sobre indicadores contébeis e financeiros, estavam-se tornando obsol etos.

O objetivo principal do BSC é a busca de uma vantagem competitiva duradoura na Era
da Informac&o. A principal motivagdo do BSC € a constatagdo de que, em um ambiente com-
petitivo onde as mudancas sdo constantes, indicadores de desempenho financeiros ndo bastam
para conduzir as organizacfes a niveis de competitividade.

A elaboracdo do BSC deve ser um incentivo para que haja o vinculo dos objetivos a
estratégia da entidade, servindo como foco para outros objetivos e medidas de outras pers-
pectivas, e a ado¢cdo do BSC como ferramenta gerencial, Figura 4, implica desenvolver medi-
das de desempenho através de indicadores ndo-financeiros. Agregar valor e possibilitar a enti-
dade um autodesenvolvimento € o motivo mais significativo para o desenvolvimento de indi-
cadores.

Apropriadamente os indicadores representam inovacfes na gestao e no nivel de apren-
dizado da entidade, haja vista a possibilidade de se descobrir o caminho a ser percorrido e o
destino pelo qual a propria administracéo devera passar.

Enquanto as medidas financeiras passaram por mais de um século de desenvolvimento
e refinamento, as medidas ndo-financeiras sdo mais recentes. Nao € de se espantar que nao

existam padrfes e que, na pratica, as definicdes apresentem sérias falhas. As medidas podem
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ser classificadas como resultados (medidas vistas pelo processo cliente) ou processos (medi-
das internas que causam os resultados).
Medidas de resultado sdo mais Uteis como ferramenta gerenciale séo aguelas que usu-

almente aparecem no scorecard.

FERRAMENTA GERENCIAL

Clarificar etra-
duzir amissdo
estratégica

Comunicagéo

BALANCED
SCORECARD

Planificacdo e
definicdo de
objetivos

Formagdo e
feedback estraté-
gico

Figura 4 - Ferramenta Gerencial
Fonte: adaptada de Ramos (2002).

Na perspectiva financeira, os principais indicadores e metas estabelecidos no campo
financeiro dizem respeito a composicdo e ao mix de receita, a relagdo custo e melhoria de
produtividade e a administracéo dos riscos da empresa.

Os indicadores mais utilizados na perspectiva dos clientes dizem respeito a participa-
¢do de mercado, a satisfacdo do cliente, a intensidade que cada unidade de negdcio da empre-
sa possui em termos de captacéo e retencdo de clientes. Outro importante fator na construcéo
do BSC, Figura 5, € a criacéo de indicadores ou até mesmo de um quadro de indicadores que
megam a produtividade gerada por cliente ou segmentos de mercado em que a entidade, a
empresa, a organizagao atuem.

Na perspectiva dos processos internos da empresa, 0 modelo do BSC busca avaliar o

grau de inovagao nos processos de gestdo e o nivel de qualidade das operacdes da empresa.
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A perspectiva do aprendizado e crescimento profissional da empresa significa a capa-
cidade que a empresa tem em manter seus talentos humanos num alto grau de motivacéo, sa-
tisfagdo e produtividade. Da mesma forma a empresa procura medir o nivel de criatividade
dos seus funcionarios em busca de racionalizacdo de processos, de agregacdo de valor aos

produtos e servicos da empresa.

Finangas
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Figura5- O BSC - traducéo da estratégia em ter mos oper acionais
Fonte : Kaplan e Norton (1997).

Conforme Ramos et al.(2002), o BSC apresenta as seguintes vantagens:

- permite a utilizacgo de indicadores variados e globais, avaliando o meio interno e ex-
terno;

- utiliza o emprego da informagdo financeira, quantitativa e qualitativa, acima da infor-
magao financeira dada pela contabilidade;

- propiciao equilibrio e ponderacdo entre as medidas financeiras e ndo financeiras;

- permite articular e comunicar a estratégia empresaria;

- inter-relacionatodas as perspectivas condicionando-as entre Si.
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Naimplantagdo do BSC, uma das razfes para o insucesso é a falta de foco e revisdo da

estratégia. Existem, ainda, outras razfes para que a implementacéo do BSC possa dar errado,

de acordo com Ottoboni (2002, p. 4):

Falhas na entrega de informacdes (ressalta-se a importancia de um fluxo de informa-
cdes correto e limpo em uma organizacdo): uma informagdo entregue corretamente é a
chave para uma estratégia bem-sucedida;

Falhas no funcionamento entre o sucesso de curto e longo prazo de uma companhia,
a0 errar no equilibrio deste desempenho financeiro de curto prazo e oportunidades de
crescimento de longo prazo;

Falhas ao equilibrar perspectivas internas e externas, e ndo assegurar que a compara-
¢cdo com competidores sgja feita, e somente comparar a organizacdo com seu proprio
passado;

Falhas a0 ndo desenvolver uma perspectiva mdiltipla, conjunta, envolvendo processos
financeiros, relacdes de clientesymercado e motivagdo dos funcionérios;

Falhas a0 agir como uma ferramenta que ndo comunica a estratégia do negocio, as pri-
oridades da organizacdo, e que ndo integre a organizacdo de forma horizontal (através
dafuncionalidade) e vertical (através dos nivels de geréncia);

Falhas ao ndo servir como um processo dinamico e continuo, que ndo avalie desempe-

nho e que ndo defina a estratégia e as medidas fundamentadas em resultados.

Segundo Porter (apud Nitsche, 2002), quanto menor a empresa, mais importante € a

estratégia. Isto explica por que as empresas menores so mais sensivels as variaces externas,

e mais vulnerdveis as quedas de economia e variagbes no mercado, e, justamente por isto,

precisam ser proativos, percebendo as mudancas de cenario, ja que podem ter sua estrutura e
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continuidade muito mais facilmente abaladas do que uma empresa gigantesca e com diversas

corporacdes ou segmentos de negicios.

4.2 PRINCIPIOSDO BSC

Segundo Kaplan (2000, p.17-18), o scorecard capacitou as organizacOes bem-
sucedidas a construir um novo tipo de sistema gerencial — concebido para gerenciar a estra-
tégia. Este novo sistema gerencial apresentava trés dimensdes distintas:

- Edtratégia. A estratégia se converte no principal item da agenda organizaciona. O
BSC permitiu, pela primeira vez, as organizagfes descrever e comunicar a estratégia
de maneira compreensivel;

- Foco. O foco se torna muito concentrado. Com o BSC como "piloto de navegacéo”,
todos os recursos e atividades da organizacao se alinham com a estratégia;

- Organizagdo. Todo o0 pessoa se mobiliza para formas de atuagdo radicalmente novas.
O BSC cria organizacOes focalizadas na estratégia, fornece a logica e a arquitetura

para a formagdo de novos elos organizacionais entre as unidades de negocio, 0s servigos com-
partilhados e os diferentes empregados.

Conforme Kaplan e Norton (2001) os executivos sempre mencionam duas palavras ao
se referirem a maneira como atingiram resultados extraordinérios: alinhamento e foco. Surge
entdo uma questéo curiosa : De que maneira o foco propicia o desempenho notavel ?

Observam Kaplan e Norton (2001, p.18):

Pense na luz difusa numa sala bem iluminada por milhares de watts de |1&mpadas in-
candescentes e fluorescentes. Compare essa luz difusa e quente com o feixe de luz
resplandecente produzido pela mindscula pilha de um ponteiro manual a laser. Ape-
sar de seus recursos limitados (duas pilhas 1,5 volts), o ponteiro produz uma luz
ofuscante, ao concentrar todos os fétons e ondas luminosas num Unico feixe. O laser
opera de maneira ndo-linear; alavanca a fonte de energia limitada para produzir um
facho de luz incrivelmente brilhante e concentrado. Do mesmo modo, a estratégia
bem elaborada e bem compreendida é capaz de produzir avangos extraordinarios
ndo-lineares no desempenho, por meio da convergéncia e da consisténcia dos recur-
sos limitados da organizaggo.
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O BSC, Figura 6, capacitou as primeiras empresas adeptas a focalizar e alinhar suas
equipes executivas, unidades de negdcio, recursos humanos, tecnologia da informacéo e re-

cursos financeiros na estratégia da organizagao.

Equipe Executiva

v
Unicede de Negocio gy Q?LANC%

ESTRATEGIA

Tecnologiada
Informagéo

Orcamentos e

4—' Investimentos de

Capital

Recursos Humanos _>

Figura 6 - Recursos na estratégia
Fonte : Kaplan e Norton (2001).

Segundo as pesquisas de Kaplan e Norton (2001) sobre empresas bem-sucedidas do
BSC, revelou-se um padréo consistente na consecucdo do foco e do alinhamento estratégicos.
Embora cada organizacdo abordasse o desafio a sua prépria maneira, em ritmos e seqiéncias
diferentes, observa-se a atuacdo de cinco principios comuns, que sdo chamados de principios

da organizacéo, Figura 7, focalizada na estratégia.
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Negécio - Contracheques Equilibrados

- Sinergias entre Servigos Comparti-

Ihados

Figura 7 - Principios da organizacao focalizada na estratégia
Fonte : Kaplan e Norton (2001).

4.2.1 1°Principio: traduzir a estratégia em termos operacionais.

Uma empresa sem estratégia corre o risco de se transformar numa empresa sem prin-
cipios que se move ao capricho da concorréncia, enquanto as empresas com principios bem
definidos alinham-se em torno deles.

Segundo Kaplan e Norton (2001) estes cinco principios mantém a estratégia como um
direcionador. Pode-se traduzir a estratégia em termos operacionais e dizer que este € o primei-
ro principio. A velocidade com que as novas estratégias sdo capazes de produzir resultados
indica que o sucesso das empresas ndo resulta do lancamento de novos produtos ou servicos
extraordinérios, de grandes investimentos de capital, ou até mesmo da construcdo de novos

ativos intangivels ou "intelectuais'. Evidentemente, as empresas devem desenvolver novos
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produtos e servigos devem investir em ativos tangiveis e intangiveis. Mas esses investimentos
ndo seriam capazes de proporcionar tais beneficios em poucos anos. Para alcancar resultados
as empresas devem explorar melhor as capacidades e os ativos — tangivels e intangiveis — ja
existentes em suas organizacdes. As novas estratégias das empresas e 0 BSC liberaram capa-
cidades e ativos até entdo ocultos (ou congelados) dentro das velhas organizacGes (KAPLAN
e NORTON, 2001, p. 20).

Segundo Kaplan e Norton (2001) ndo é possivel implementar a estratégia se ndo se
conseguir descrevé-la. Ao contrario do que ocorre na area financeira, em que referenciais pa-
dronizados, como o livro razéo, a demonstragdo do resultado e o balango patrimonial docu-
mentam o plano e o desempenho financeiro, a descricdo da estratégia ndo se baseia em refe-
renciais de ampla aceitagdo. Ha tantas maneiras diferentes de descrever a estratégia quanto o
numero de tedricos e de metodol ogias sobre estratégia.

Kaplan e Norton (2001) desde o langamento do BSC vem trabalhando com mais de
duzentas equipes executivas no plangiamento de programas scorecard. Sempre iniciaram 0
projeto perguntando: “Qual é a estratégia?’ A partir dessa base de experiéncia, criaram um
referencial geral para a descricéo e implementacdo de estratégias que consideraram t&o Uil
guanto os referenciais utilizados pelos gerentes financeiros — demonstragdo do resultado,
balanco patrimonial, demonstragdo do fluxo de caixa— para fins de planegjamento financeiro
e de elaboracdo de relatdrios de desempenho. O novo referencial, que chamaram de “mapa
estratégico”, € uma arquitetura légica e abrangente para a descricdo da estratégia. A ferra
menta fornece os fundamentos para o projeto de um BSC que seja a pedra angular de um novo

sistema gerencial estratégico.
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4.2.2 2°Principio: alinhar a organizagao a estratégia.

A sinergia é a meta mais abrangente do projeto organizacional. As organizacOes se
compdem de numerosos setores, unidades de negdcio e departamentos especializados, cada
um com sua proépria estratégia. Para que o desempenho organizacional seja superior a soma
das partes, as estratégias individuais - posicionamento e potencialidade —, Figura 8, devem ser
conectadas e integradas. A corporacao define as conexdes esperadas para a criagdo da sinergia
e assegura a efetiva ocorréncia dessas conexdes — tarefa mais facil de dizer do que de fazer

(KAPLAN e NORTON, 2001, p. 20).

Posicionamento & Potencialidade
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Figura 8 - Posicionamento & Potencialidade
Fonte : European Software Institute (2001)

Tradicionalmente, as organizagOes sdo projetadas em torno de especialidades funcio-
nais, como financas, fabricacdo, marketing, vendas, engenharia e compras. Na administracéo
publica, as secretarias sd0 estas especialidades funcionais. Cada secretaria tem sua propria

linguagem e cultura. Dai surgem silos funcionais que se transformam em grandes obstéculos a



implementacdo da estratégia, pois a maioria das secretarias enfrenta grandes dificuldades de
comunicacdo e coordenacdo entre essas funcbes especializadas, exemplo: salde, educacéo e
seguranca publica.

No entanto, as organizagdes focalizadas na estratégia rompem essa barreira. Os execu-
tivos substituem as estruturas dos relatorios formais por temas e prioridades estratégicos que
possibilitam a difusdo de uma mensagem consistente e a ado¢do de um conjunto de priorida-
des coerentes em todas as diferentes unidades organizacionais dispersas. As unidades de ne-
gocio e as unidades de servico compartilhado se conectam a estratégia por meio de temas e
objetivos comuns gque permeiam seus scorecards. Em todos os casos, as empresas bem-
sucedidas usam os BSCs de maneira coordenada em toda a organizagdo, para garantir que o

todo exceda a soma das partes (KAPLAN e NORTON, 2001, p. 20).

4.2.3 3°Principio: transformar a estratégia em tarefa de todos

Segundo os estudos de Kaplan e Norton (2001, p. 20), equipes de lideranca sénior e
altas administragdes das organizacfes que adotaram o BSC ndo tinham condicoes de imple-
mentar a estratégias sozinhas, necessitando da contribuicdo ativa de todos na organizagao.
Surgia a questao de como difundir a estratégia, a partir da sala do conselho para as bases ope-
racionais e, assim, para as linhas de frente das atividades cotidianas e dos servigos aos clien-
tes.

Comentam ainda os autores gque as organizacbes com estratégias direcionadas faz com
gue todos os empregados assumam a estratégia e conduzam suas tarefas cotidianas de modo a
contribuir para o éxito da organizagdo. 1sso n&o é direcdo de cima para baixo. E comunicacio
de cima para baixo.

Os individuos distantes da corporacdo e das sedes regionais — como ho caso citado

pelos autores da refinaria de petrdleo no Texas, no posto de gasolina em New Hampshire, nas
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mesas de pedidos de pagamento de seguro em Dés Moines — s30 aqueles que descobrirdo
formas de atuacdo mais compativels com os objetivos estratégicos da empresa (KAPLAN e
NORTON, 2001, p. 22-23).

Segundo Kaplan e Norton (2001, p. 23):

Os executivos usam 0 BSC como ferramenta nos processos de comunicar a estraté-
gia e educar a organizagfo. Existem ainda alguns espectadores questionando a difu-
s80 da estratégia em toda organizacdo, temendo o vazamento de informagdes valio-
sas para os concorrentes. Brian Baker, da Mohil, assm responde a esse questiona-
mento: "O conhecimento de nossa estratégia de pouco adiantara aos concorrentes, se
ndo souberem executé-la. Por outro lado, ndo temos condicBes de executar a estraté-
gia se nosso pessoal desconhecé-la. E um risco que precisamos assumir.”

Educam-se os empregados para assimilarem conceitos de negécio surpreendentemente
sofisticados, contudo para compreender o scorecard os empregados necessitam aprender ape-
nas sobre segmentacdo dos clientes, custeio variavel e marketing de banco de dados.

Kaplan e Norton (2001, p. 23) relatam, ainda,: “[...]Jem vez de presumir que aforca de
trabalho ndo conseguiria absorver essas idéias — segmentacdo dos clientes, custeio variavel,
marketing de banco de dados -, as empresas efetuaram um esforco coordenado para treinar os
empregados em todos 0s niveis da organizacdo sobre esses componentes estratégicos criti-

cos.”
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Em seguida segundo os mesmos autores, as empresas introduziram nos niveis mais
baixos da organizacéo os scorecards do nivel corporativo e das unidades de neg6cio. Em
muitos casos, adotaram-se scorecards individuais para a definicdo de objetivos pessoais. A
estratégia e o scorecard foram comunicados de maneira holistica. Em vez de transmitir os
objetivos por meio da cadeia de comando, como era de costume, toda a estratégia foi divulga
da no estilo top-down*“. As pessoas e os departamentos nos niveis mais baixos deviam desen-
volver seus préprios objetivos, a luz das prioridades mais amplas. O processo redundou em
muitas surpresas agradaveis, a medida que as pessoas identificavam éreas fora de sua respon-
sabilidade funcional, em que, também eram capazes de contribuir (KAPLAN e NORTON,
2000, p. 23).

Finalmente, cada uma das organizagOes bem-sucedidas vinculou a remuneracéo por
incentivos ao BSC. A maioria dos executivos optou por uma premiacéo de desempenho por
equipe e ndo por individuo. Os scorecards das unidades de negécios e das divisdes eram utili-
zados como base para a distribuic¢éo das recompensas, abordagem que enfatizava a importan-
cia do trabalho em equipe na execucdo da estratégia. A remuneracdo se fundamentava em até
25 indicadores estratégicos. Em vez de promover situacfes de confusdo, como muitos recea-
vam, os sistemas de remuneracdo baseados no scorecard aumentaram o interesse dos empre-
gados por todos os componentes da estratégia e reforcaram a demanda por conhecimentos e
informagdes sobre os indicadores do scorecard. Na realidade, a estratégia se transformou em
tarefa cotidiana de todos, pois todos a compreendiam e estavam motivados para a sua execu-

cao.

* Top-down : método de projeto e programagao que parte do geral para o especifico, em oposicao & abordagem
bottom-up, do especifico para o geral. Projeto e programagdo top-down ou projeto e programagao bottom-up.
(N.T.)
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4.2.4 4°Principio: converter a estratégia em processo continuo

Para a maioria das organizagOes, 0 processo gerencial se desenvolve em torno do or-
camento e do plano operacional. A reunido gerencial mensal se concentra na revisdo do de-
sempenho em comparacdo com as previsdes, na andlise das variagcdes do real em relacdo ao
orcado e no desenvolvimento de planos de agédo para cuidar das discrepancias.

N&o ha nada de errado nessa abordagem em si. A gestdo tética € imprescindivel. Mas
na maioria das organizagoes tudo se resume aisso. As pesquisas feitas pelos autores Kaplan e
Norton (2001) indicam que 85% das equipes gerenciais passam menos de uma hora por més
discutindo estratégia. Nao deve-se admirar que as estratégias ndo sgjam implementadas,
guando as discussoes sobre estratégia nem mesmo constam dos programas e das agendas exe-
cutivas. As organizagdes focalizadas na estratégia adotam uma abordagem diferente.

De acordo com Kaplan e Norton (2001) as empresas bem-sucedidas na adocéo do
BSC implementaram um processo de gerenciamento da estratégia. Trata-se do “processo de
loop duplo”, que integra o gerenciamento tético (orcamentos financeiros e avaliagbes men-
sais) e 0 gerenciamento estratégico como um Unico processo sendo feito de forma ininterrupta
e continua. Em face da inexisténcia anterior de qualquer processo de gestdo da estratégia,
cada organizacdo desenvolveu sua propria abordagem. Durante a implementacdo, emergiram
trés importantes temas.

Primeiro, as organizacGes comegaram a conectar a estratégia ao processo orcamenté
rio. O BSC forneceu os critérios para a avaliacdo dos investimentos e iniciativas potenciais.

Como apresentam Kaplan e Norton (2001, p. 24-25):

A motivagdo inicial do Chemical Retail Bank para a ado¢&o ao scorecard foi a pro-
moca&o do raciocinio estratégico na selegdo de investimentos. Dentre os mais de 70
diferentes pedidos de financiamento interno, o banco constatou que mais de 50%
Nao exerciam impacto sobre o scorecard, descartando-0s como ndo estratégicos. As-
sim, desenvolveu-se um processo para 0 gerenciamento das iniciativas estratégicas.
Embora o processo ocorresse durante a elaboracdo do orcamento anual, as iniciati-
vas estratégicas eram tratadas de maneira diferente. As empresas descobriram que
necessitavam de doiss tipos de orcamento: um orgcamento estratégico e um orcamento
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operacional. Essa diferenciacdo € essencial. Da mesma maneira como o BSC tenta
proteger as iniciativas de longo prazo da subotimizacdo de curto prazo, 0 processo
orcamentério também deve resguardar as iniciativas de longo prazo das pressdes
para a apresentacdo de bom desempenho financeiro no curto prazol...] segundo pas-
S0 e mais importante foi aimplementacdo de reunifes gerenciais simples para a ava-
liacdo da estratégia. Por mais 6bvia que pareca essa prética, tais reunifes ndo existi-
am no passado. Agora, agendavam-se reunides gerenciais mensais ou trimestrais
paradiscutir o BSC, de modo que um amplo espectro de gerentes participasse da es-
tratégia. Assim, liberou-se um novo tipo de energia. As pessoas usavam termos com
vibrante para descrever os eventos. Sistemas de feedback foram implementados para
respaldar o processo. De inicio, os sistemas se destinavam a atender as necessidades
da equipe executiva. Mas muitas das organizagBes deram um passo adiante, por
meio da criacdo de relatérios abertos, tornando os resultados do desempenho dispo-
niveis para todos na organizacdo. Com base no principio de que a "estratégia é tarefa
de todos', essas empresas capacitaram "todas as pessoas’, proporcionando a todos
0s empregados 0 conhecimento necessario a execucdo do respectivo trabalho. Na
CIGNA, uma agente de seguros de primeira linha tomava conhecimento dos relaté-
rios de desempenho antes de um executivo de linha, se por acaso estivesse monito-
rando o sistema de feedback. A situacdo criou um conjunto de questdes culturais que
revolucionaram as abordagens tradicionais sobre poder e desempenho

Por fim, o processo de aprendizado e adaptacdo da estratégia foi consagrado como
uma evolugdo. Os BSCs iniciais representavam hipoteses sobre a estratégia; eles eram a me-
Ihor estimativa, na época da formulacdo, das acdes que redundariam no sucesso financeiro de
longo prazo. O processo de desenvolvimento do scorecard gjudou a explicitar as relagdes de
causa e efeito nas hipoteses estratégicas. A medida que se implementava o scorecard e 0s
sistemas de feedback reportavam o progresso, as organizagoes tinham condicdes de testar as
hip6teses da estratégia.

A Brown & Root Energy Services, por exemplo, adotava testes formais, usando cor-
relacles estatisticas entre os indicadores do scorecard para determinar se, por exemplo, 0s
programas de capacitacdo dos empregados estavam aumentando a satisfacéo dos clientes e
melhorando os processos. Outras empresas, como 0 Chemical Retail Bank, testavam as hipé-
teses de maneira mais qualitativa, durante reunides em que os gerentes validavam e refinavam
0s programas em andamento para melhorar a qualidade dos servigos e aumentar o grau de
retencdo de clientes. Algumas, também, recorriam as reuniGes para apurar 0 surgimento de
novas oportunidades estratégicas ainda ndo incluidas no scorecard. Em cada caso, as idéias e

0 aprendizado eram um processo continuo dentro da organizacdo. Em vez de esperar pelo
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ciclo orcamentério do ano seguinte, as prioridades e o scorecard eram atualizados de imedia-
to. De maneira muito semelhante a da navegacéo que conduz a uma embarcagdo numa longa
jornada, sempre sensivel as mudancgas dos ventos e das correntes para a oportuna adaptacéo
do curso, os executivos das empresas bem-sucedidas utilizavam as idéias e 0 aprendizado da
organizagdo para assegurar a constante sintonia final das estratégias. No principio tratava-se
de um evento anual isolado, em seguida a estratégia se converteu em processo de discussao

continua, abrangente com a participacéo de todos os envolvidos.

4.25 5°Principio: mobilizar a mudanca por meio da lideranca executiva.

Tem-se demonstrado através da experiéncia, reiteradamente, que a condicdo isolada
mais importante para 0 sucesso da empresa € 0 senso de propriedade e 0 envolvimento ativo
da equipe executiva, mesmo que nos primeiros quatro principios haja o respaldo por parte do
BSC ao processo e as ferramentas empregadas. Nunca € demais lembrar e enfatizar que os
processos e as ferramentas ndo sdo suficientes paraimplantagdo do BSC.

A estratégia deve ser difundida em praticamente todas as partes da organizacdo, no
trabalho em equipe e, também, na coordenacdo das mudancas dos processos. A estratégia exi-
ge mudancas, demanda nas diversas esferas das organizaces. E a implementacdo da estraté-
giarequer atencdo e foco continuos nas iniciativas e na execucdo das mudangas. Se as pessoas
no topo ndo atuarem como lideres vibrantes do processo, as mudangas ndo ocorrerdo, € a es-
tratégia ndo serd implementada, perdendo-se a oportunidade de desempenho extraordinario.

De acordo com Kaplan e Norton (2001, p. 26-27):

O programa de BSC bem-sucedido comega com o reconhecimento de que néo se
trata de um projeto de "mensuragdo”, mas sim de um programa de mudanga. De
inicio, o foco € a mobilizacéo e a criacéo de impulso para o langamento do processo.
Apo6s a mobilizacdo da organizacdo, o foco se desloca para a governanca, com
énfase em abordagens fluidas e baseadas no trabalho em equipe, como meio de lidar
com a natureza ndo estruturada da transi¢cdo para um novo modelo de desempenho.
Por fim, de maneira gradual ao longo do tempo, desenvolve-se um novo sistema

gerencial — um sistema gerencial estratégico que institucionaliza os novos valores
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culturais e as novas estruturas em novo sistema de gestdo. As novas fases podem
desenrolar-se ao longo de dois ou trés anos.

A primeira fase, mobilizac&o, esclarece para a organizagdo por que a mudanca € ne-
cessria; € preciso descongelar a organizacdo. Kotter (apud Kaplan, 2000, p. 27) descreve
como as mudancas revoluciondrias comegam no topo, com trés actes distintas dos lideres: (1)
infusdo do senso de urgéncia, (2) formacdo de uma coaliz&o orientadora e (3) desenvolvi-
mento da visdo e estratégia. Os lideres das organizacfes que adotaram com éxito o BSC niti-
damente seguiram essas recomendacles. Vérias das empresas adeptas enfrentavam tempos
dificeis. A ameaca evidente de fracasso e de perda de emprego era um fator motivador que
promovia a receptividade & mudanca. Mas o papel do BSC como indutor da mudanca e do
desempenho extraordinario ndo deve limitar-se a situagdes de dificuldade. Muitas vezes, os
executivos de empresas que ja apresentam bom desempenho criam metas distendidas para
evitar que a organizagdo se torne complacente. Eles utilizam o scorecard para comunicar a
visdo de um desempenho futuro drasticamente melhor que o do presente. A primeiratarefa da
lideranca executiva na organizacao focalizada na estratégia € tornar a necessidade de mudanca
em algo 6bvio paratodos.

Os executivos estabelecem um processo de governanga para orientar a transicao logo
apos ter sido deflagrado a mudanca. O processo define, demonstra e reforca os novos valores
culturais da organizacao, e exige e é relevante o rompimento com as tradicionais estruturas de
poder. Equipes estratégicas sao criadas também, realizam-se reunides coletivas com o pessoal
promove-se a comunicagdo aberta em toda a organizacdo, e isto S80 componentes imprescin-
diveis da governanca de transicéo.

Com a evolucdo do processo, 0s executivos modificam o sistema gerencial existente

para consolidar o progresso e reforcar as mudancgas. Comentam Kaplan e Norton (2001):

Os padrdes eram diferentes em cada organizacdo de nosso estudo. Por exemplo, a
CIGNA vinculou a remuneracdo dos executivos ao scorecard ja no primeiro ano,
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enquanto a Mobil esperou até o segundo ano. A CIGNA e a Mébil estenderam o
scorecard até a base da organizacdo, a0 passo que o Chemical Retail Bank foi
apenas até os niveis intermediarios. Todas as organizacdes conectaram 0 BSC ao
processo de plangjamento e orcamento logo no primeiro momento. No entanto, néo
importa a seqiiéncia, cada organizagdo construiu novos sistemas gerenciais que
acabaram apresentando grandes semelhancas uns com os outros. Por meio da
conexdo dos processos tradicionais, como remuneracdo e alocacdo de recursos, ao
BSC, que descrevia a estratégia, as organizagGes criaram um sistema gerencial
estratégico. O scorecard expressava a estratégia a0 mesmo tempo em que o sistema
gerencia interligava todas as partes da organizacéo ao scorecard estratégico.

Para bons executivos, evidentemente, ndo ha “estado estavel”. Contudo, ao infundir a
nova estratégia e a nova cultura no sistema gerencial, as empresas, as vezes, erguem barreiras
ao progresso futuro. A paisagem competitiva se encontra em constante mudanca; 10go, as es-
tratégias devem evoluir continuamente para refletir as transformacdes nas oportunidades e
ameagas. A estratégia € um processo continuo. A arte da liderancga € o equilibrio delicado das

tensOes entre estabilidade e mudanca.

4.3 BALANCED SCORECARD NA ADMINISTRACAO PUBLICA

As obras de Kaplan e Norton (2001) originaram-se a partir de artigos escritos e con-
densados no decorrer de anos de trabalhos e experiéncias dos autores na esfera da iniciativa
privada. JA as obras Condutores da Performance e Organizacdo Orientada para a Estratégia
apresentam modelos de Scorecard no Setor Publico e Scorecard Estratégicos em Organiza-
¢Oes sem fins lucrativos.

O BSC €, sem duvida alguma, um instrumento que complementa as medi¢des basea-
das apenas em indicadores financeiros, conseqiientemente, a maioria dos casos encontrados na
administracdo publica dizem respeito a estes model os.

A arquitetura original apresentada por Kaplan e Norton (2001) devera ser modificada
para as entidades ndo-governamentais. Considerando-se que na administragdo publica a pers-

pectiva financeira ndo € a mais importante, é necessario que se fagam adaptacoes.
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Na iniciativa privada ocorre a compra do produto ou servi¢o pela mesma pessoa que

paga por eles. Na prestacdo do servico publico, segundo Kaplan e Norton (2001, p. 147):

as entidades governamentais e sem fins lucrativos devem pensar ha insercéo de um
objetivo abrangente no ato de seus scorecards, representando seu propésito de
longo prazo: por exemplo, reducdo da pobreza e do analfabetismo ou melhoria do
meio ambiente. Em seguida, os objetivos do scorecard devem ser orientados para a
consecucdo desses abjetivos de alto nivel.

Na administracdo publica existem fatores limitadores para a implantacdo do BSC: sin-
dicatos de funcionérios, processo de contratacdo através de concurso so de provas e sem apre-
sentacdo de experiéncias anterior comprometem a performance da administragdo publica.

Oshorne e Gaebler (1994) citam que os governos alguns anos atras nos EUA ndo eram
sindicalizados. Tampouco tinha a justi¢a tornado ilegal o apadrinhamento nas contratacdes e
demissdes, e protegido a maioria dos empregados contra a demissdo sem justa causa. Em
outras palavras, a maioria das préticas que os procedimentos do servico publico civil procura
coibir ja foi eliminada, tornada ilegal, ou mesmo inviabilizada por forca 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, 1994,
p. 134).

Funcionérios e servidores com estabilidade do exercicio na fungdo publica sdo alguns
destes fatores limitantes, a ndo ser que sgjam treinados e disciplinados e, também, recebam
remuneracdo de acordo com sua produtividade. Citam-se os funcionarios do Governo Federal,
Estadual de Tributos que sdo beneficiados com metas de produtividade. Passa-se a qualificar
os funcionarios pela sua produtividade e também pela sua qualificagdo. Isto ndo acontece na
administragdo publica municipal, devido a sua estrutura.

Osbhorne e Gaebler (1994) dizem que, nos 6rgdos de pesquisa cientifica, um ex-diretor

teria dito, certa vez, que “os cortes de pessoal substituem profissionais atamente treinados e
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especializados por pessoas sem qualquer conhecimento ou experiéncia na érea. Privilegiase 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, plangjando cruzeiros
ou comprando e vendendo agdes. Scott Shugger, que entrevistou um grande nimero de servi-
dores federais para 0 Washington Monthly, descobriu que, do total de funcionérios dos depar-
tamentos, estima-se que de 25 a 50% seriam absolutamente dispensaveis (OSBORNE, 1994,
137).

No Brasil a administracdo publica tem enfrentado situagtes, sendo iguais, piores as
apresentadas nos EUA, tendo em vista a estabilidade no servico publico apds decorrido o
estégio probatério de trés anos da posse no cargo. O servidor publico, a exemplo do
funcionério norte-americano possui um sindicato paternalista que muitas vezes ndo dispensa a
realizacdo de greves e artificios de improdutividade para obstrucdo do bom andamento do
servigo publico em detrimento de seu salarios incompativeis com o retorno de seu trabaho
dado a sociedade.

Kaplan e Norton (2001, p. 145) apresentam 0s 0rgaos governamentais e as organiza-
¢des sem fins lucrativos como sendo organismos que enfrentam sérias dificuldades na defini-

¢ao nitida de suas estratégias.

Deparamos com documentos sobre ‘estratégia com mais de 50 paginas. E boa parte
desses documentos, apés a explicitagdo da misséo e da visdo, consiste de listas de
programas e iniciativas, em vez de resultados amejados pela organizagdo. Essas en-
tidades precisam compreender a admoestacdo de Michael Porter de que : “estratégia
ndo € apenas 0 que a organizacdo pretende fazer, mas também o que a organizacdo
decide ndo fazer” mensagem sobremodo relevante para organizagdes sem fins lucra-
tivos e para 6rgaos governamentais.

Boa parte dos primeiros scorecards das organizagoes sem fins lucrativos e governa-
mentais destaca temas de exceléncia operacional. Essas organizagdes consideram como feno-

meno de particular importancia a missao vigente e tentam executar seus trabalhos com maior



eficiéncia— reduzir custos, incorrer em menos defeitos e atuar com mais rapidez. Em gera, o
projeto decorre de um novo programa de qualidade que enfatiza a melhoria dos processos
internos. E raro encontrar organizagdes sem fins lucrativos que se concentrem em estratégias
enquadraveis nas modalidades lideranca do produto ou intimidade com o cliente (KAPLAN e
NORTON, 2001, p. 146).

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 para seus cidaddos. A United Way of Southeastern na, Nova Inglaterra,
entidade ndo lucrativa, também desenvolveu uma estratégia de intimidade com o cliente (doa-
dores). Outras organizages ndo lucrativas — May Institute, Inc. e New Profit, Inc. — adota-
ram posi¢ao nitida de lideranca do produto. O May Institute recorre a parcerias com universi-
dades e pesquisadores para oferecer os melhores tratamentos comportamentais e reabilitado-
res. O New Profit desenvolve processos de selecdo, monitoramento e governanga exclusivos
entre entidades ndo lucrativas. O Montefiore University Hospital usa uma combinagdo de lide-
ranga do produto (em seus centros de exceléncia) e 6timo relacionamento com os clientes —
por meio de seus novos centros de tratamento orientados para 0 paciente — para conquistar
participacdo de mercado em sua area de atuacdo. Assim, as entidades governamentais e sem
fins lucrativos sdo capazes de adotar estratégias e desenvolver vantagem competitiva que nao
se limitem a pura exceléncia operacional. Mas necessita-se de visdo e lideranca para superar a
simples melhoria dos processos existentes e construir uma estratégia que saliente que proces-
Sos e atividades sdo efetivamente mais importantes (KAPLAN e NORTON, 2001, p. 146).

A maioria das entidades governamentais e ndo lucrativas enfrenta dificuldade com a
arquitetura original do BSC, na qua a perspectiva financeira é colocada no topo da hierarquia.

Considerando que o sucesso financeiro ndo é o principal objetivo da maioria dessas organiza-
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¢Oes, € possivel reformular a arquitetura para colocar os clientes ou congtituintes no ato da
piramide (KAPLAN e NORTON, 2001, p. 146-147).

Nas transactes do setor privado, o cliente a0 mesmo tempo paga pelo servico e recebe
0 servico. As duas faces sdo t&o complementares que raramente se raciocina sobre elas isola-
damente. Mas numa organizagdo sem fins lucrativos, os doadores fornecem os recursos finan-
ceiros — pagam pelos servigos — enguanto outro grupo, 0s constituintes, recebe o servico.
Quem € o cliente — quem paga ou quem recebe? Em vez de serem forgadas a tomar essa de-
cisdo salomonica, organizagOes podem inserir a perspectiva do doador e a perspectiva do be-
neficiario no alto de seus BSCs. Elas desenvolvem objetivos tanto para os doadores como
para os beneficiarios e entdo identificam os processos internos que fornecerdo as almejadas
proposicoes de valor para ambos os grupos de "clientes’ (KAPLAN e NORTON, 2001,
p.147).

De fato, as entidades governamentais e sem fins lucrativos devem pensar na insercéo
de um objetivo abrangente no alto de seus scorecards, representando seu propésito de longo
prazo, por exemplo, reducdo da pobreza e do analfabetismo ou melhoria do meio ambiente.
Em seguida, os objetivos do scorecard devem ser orientados para a consecucdo desses
objetivos de dto nivel. Para uma empresa do setor privado, os indicadores significam
responsabilidade perante os propriet&rios, 0s acionistas. Todavia, para uma entidade néo
lucrativa ou 6rgdo governamental, os indicadores financeiros ndo demonstram se a
organizagdo estd cumprindo sua missdo. A missdo da organizagdo deve ser destacada e
avaliada no nivel mais alto do scorecard. A insercdo do objetivo abrangente no BSC das
entidades ndo lucrativas ou dos 6rgdos governamentais comunica com nitidez a missdo de
longo prazo da organizagdo (KAPLAN e NORTON, 2001, p.147).

Contudo, até mesmo 0s objetivos financeiros e para os clientes talvez necessitem de

reformulacdo nas organizagdes governamentais. Pense no caso dos érgaos reguladores e fis-
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calizadores, que monitoram e punem as infragGes as normas ambientais, de seguranca e salide.
A medida que exercem sua funcdo — detectar transgressdes e multar ou prender os transgres-
sores das leis e regulamentos — esses 6rgaos podem buscar em seus "clientes imediatos' in-
dicadores de satisfacéo e fidelidade? Evidentemente que ndo. Os verdadeiros "clientes' dessas
organizacOes sd0 os cidaddos em geral, que se beneficiam da aplicacéo e fiscalizacdo eficaz,
mas ndo violenta ou idiossincratica, das leis e regulamentos. A Figura 9 mostra um referencial
modificado, em que um 6rgdo governamental tem trés perspectivas de ato nivel: (KAPLAN e

NORTON, 2001, p.147).

MI1SSAO

&

Custo da prestag3o de Valor/beneficio do servico, Apoio a autoridade
sarvi co mcl_u_sve externalidades [ egi timadora:
positivas Poder legislativo
Eleitores e contribuintes

)

Processos internos

)

Aprendizado e
crescimento

Figura 9 - Perspectiva financeira e do cliente para 6rgéos do setor publico
Fonte : Kaplan e Norton (2001)

Assim, em geral, as organizagdes do setor publico precisam atender a trés objetivos de
alto nivel para cumprir sua missdo: criar valor, a custo minimo, promovendo 0 apoio e 0 com-

prometimento continuos de sua fonte de financiamento. A partir dai, 0 6rgéo define as metas
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para 0s processos internos e para o aprendizado e crescimento que o capacitardo a atingir 0s
objetivos nessas trés perspectivas (KAPLAN e NORTON, 2001, p. 149).

Apresentam-se modelos de scorecards nas diversas éreas como: administracéo publi-
ca, especificamente na educacéo, seguranca e 6rgaos publicos e, também nas cidades. Outros
exemplos de scorecard sdo apresentados em areas afins, isto € em atividades paraestatais

como entidades sem fins lucrativos (ONGS) e organizacOes de assisténcia médica.

4.3.1 BSC naeducacdo publica

Por ndo mensurar os resultados, nos EUA, os governos burocratizados raramente
logram grandes conquistas. Gastam cada vez mais em educacdo publica, e as médias de
desempenho escolar e a taxa de evasdo escolar pouco se alteram. Gastam cada vez mais em
treinamento profissionalizante para os desempregados assistidos pelo seguro-desemprego, e o
nimero de desempregados sO se faz aumentar. O mesmo ocorre com o contingente policial, a
administracdo carceraria, € com os indices de criminaidade que continuam a subir
(OSBORNE, 1994, p. 151).

Osborne (1994) na obra reinventando o governo cita Peter Druker e faz algumas refe-
réncias ainda a educacdo publica. A maioria das pessoas que cursaram a escola publica nos
EUA traz gravada em sua mente as relagdes a seguir: associam-se escolas a prédios, com cri-
ancas sendo divididas por salas, aunos sem escolhas, os pais sem escolhas, e as escolas néo
tendo de competir para ganhar aunos (clientes), literalmente Osborne (1994) cita que: “o céu
€ azul e aescolaéum monopdlio.”

Os Estados Unidos sdo o Unico grande pais desenvolvido onde ndo ha competicdo na
area do ensino publico. Os franceses tém dois sistemas paralelos de ensino el ementar: o puU-
blico e o catdlico, ambos pagos pelo governo. O mesmo acontece com os italianos. A Alema-

nhatem o Gymnasium, uma escola pré-universitaria para uma elite rel ativamente pequena. No
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Japdo, as escolas sdo classificadas segundo o rendimento de seus alunos no exame vestibular.
Os professores das escolas mais conceituadas sdo reconhecidas, promovidos e pagos de ma-
neira diretamente proporcional,. A escola publica americana a0 contrario, detém um quase
monopdlio : ndo ha acompanhamento de rendimento escolar e a repeticdo praticamente ine-
xistente, dentro ou fora do sistema (DRUCKER, 1988 apud OSBORNE, 1994, p. 99).

A educacéo no Brasil tem recebido grande atencéo por parte do governo federal, como
exemplo o Fundo de Desenvolvimento do Ensino Fundamental — FUNDEF. Este fundo tem
sua execucdo em nivel municipal e fomenta a educacéo brasileira na sua célula mais basica, o
municipio.

Os conselhos municipais brasileiros muitas vezes ndo sabem de seu potencial em ter-
mos gerenciais e, também, em termos estratégicos. Contudo ha muito que se fazer nestas areas
apartir daimplantacéo de planos estratégicos voltados para a integracdo destes conselhos com
a estratégia montada pela Secretaria de Educacdo. Grandes esforgos tém sido devotados na
Suécia para desenvolver medidas melhores do que as pessoas pensam sobre a qualidade dos
Servigos municipais.

O conselho do bem-estar e educacdo da crianga no municipio sueco de Vastervik nos
oferece um exemplo, O scorecard, fig.10, é mais parecido com um modelo de investidor
(OLVE et al., 2001, p. 314).

Diversos municipios suecos estdo testando aternativas diferentes, prot6tipos, para as
medidas de desempenho relacionando com as perspectivas de forma diferente a apresentada
no modelo do BSC. Este modelo de investidor apresentado na educagdo é uma mutagcdo na

forma criada para o conselho de educacéo de Vastervik.
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Financiamento
Antes

/\ Professores

Visdo
Agora

Administragéo
da escola

Desenvolvimento

Depois

Figura 10 - BSC e o conselho de educacdo em um municipio.
Fonte: OLVE, ROY, WETTER, (2001, p 314).

As medidas sd0 uma mistura dos indices em uma escala de cinco pontos (a maioria
dos indices que envolve os estudantes e funcionarios), dos percentuais (medidas financeiras),
das quantias (dinheiro gastos em IT) e dos nimeros (novos programas educacionais) (OLVE
et al., 2001, p. 315).

O scorecard equilibrado (BSC) pode-se dizer que gjusta 0 alvo e mantém o controle da
estratégia na busca dos macrobjetivos propostos, ja esta ha mais tempo sob pesquisa e 0 ar-
gumento basico do sistema BSC é um jogo de medidas financeiras e ndo-financeira que rela-
cionam-se aos fatores criticos do sucesso de uma companhia ou mesmo de entidades publi-
cas. Em Véastervik, o conselho desenvolveu um protétipo usando o programa Excel para apre-
sentar 0os numeros da performance e do status nas diferentes perspectivas. As principais medi-

das estdo no quadro abaixo (OLVE et al., 2001, p. 316).
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Perspectivas Medidas

Finangas Resultados comparados para o orgamento (Varios per-
centuais diferentes)

Estudantes Qualidade (conhecimento, senso de seguranca, desen-
volvimento)

Estudantes satisfeitos

Problemas

Envolvimento dos pais

Professores e funcionérios Competéncia/comprometimento
Cooperagao

Satisfagéo no trabalho
Desenvolvimento da competéncia

Desenvolvimento Desenvolvimento da competéncia
Investimentoem I T

Novos métodos de ensino

Novos programas educacionais

Administragdo da escola Eficiéncia do conselho

Eficiéncia da administragéo
Desenvolvimento dos funcionarios
Avaliacbes

Quadro 2 - Scorecard na educacéo
Fonte: OLVE, ROY, WETTER, (2001, p 316).

4.3.2 BSC em 6rgaos publicos

Muitos 6rgados do governo dos Estados Unidos estdo desenvolvendo scorecards, inclu-
sive unidades do Departamento de Defesa. O conceito do BSC foi endossado pela National

Partnership for Reinventing Government conforme Kaplan (2001, p 153):

Por que serd que vocé como lider governamental deve tentar desenvolver um con-
junto equilibrado de indicadores de desempenho ... Porque vocé precisa conhecer as
expectativas de seus clientes e saber quais devem ser os atributos de seus funcioné-
rios para atender a essas expectativas. Porque vocé ndo pode realizar seus objetivos
declarados sem levar em conta essas expectativas e necessidades. E 0 mais impor-
tante, porque é eficaz, como pode ser visto pelo sucesso de seus parceiros ®

® Balancing Measures: Best practices in Performance Management (Washington DC: National Partnership for
Reinventing Government, agosto de 1999) da obra de Kaplan e Norton, 2001, p.173.
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Um primeiro éxito ocorreu na Veterans Benefit Administration — VBA
(Administracdo de Beneficios para Veteranos), do Department of Veterans Affairs
(Departamento de Assuntos de 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 discussoes logo versavam sobre
0 BSC e sobre como essa ferramenta gjudaria a agéncia a cumprir o GPRA e a ser mais eficaz.
A VBA passou muito tempo buscando 0 consenso sobre seus objetivos, 0 que em si jaeraum
desafio, pois historicamente suas cinco areas de atividade se consideravam muito diferentes
entre si. O comité constatou que 0 sistema de mensuragdo entdo vigente ignorava trés
importantes constituintes: os veteranos (beneficiarios), os empregados e os contribuintes. O
comité desenvolveu um BSC simples. Mesmo com apenas cinco indicadores, o scorecard
proporcionou uma Vvisdo mais equilibrada da missdo e estratégia da VBA de acordo com

Kaplan e Norton (2001, p. 153-154):

1. Satisfacdo dos clientes (veteranos)
2. Custo (contribuinte)

3. Velocidade

4, Exatidao

5. Desenvolvimento do pessoal

Anteriormente, os escritérios da VBA eram comparados apenas em termos de
velocidade de processamento. O scorecard possibilitava comparaces ao longo dos
cinco indicadores, inclusive satisfacdo do cliente, que antes ndo era objeto de
mensuragcdo. Um diretor concluiu que o scorecard € a base para determinar o
cumprimento das metas estratégicas de curto e longo prazo e que o scorecard
acabara por se tornar ligado aos sistemas de avaliacdo de desempenho e de
recompensas e reconhecimento. Diz, ainda que as opcbes sobre estrutura
organizacional devem estar interligadas para que a organizacdo tenha uma linha de
visdo clara. Segundo esse diretor o scorecard € o pivd que sustenta todas as opgdes
na organizagdo Em 1996, a divisdo de compras do departamento de transporte dos
Estados Unidos (DOT) foi um dos primeiros 6rgdos 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 satisfacdo aumentaram
de maneira generalizada. O BSC tem sido reconhecido em todo o DOT como
importante ferramenta para facilitar a mudanca cultural e promover a inovagéo
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 o0 scorecard para ainhar a
organizagdo a estratégia e assumir maior responsabilidade pelo desempenho.
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5 METODO DE PESQUISA

O método de pesquisa adotado neste trabalho foi 0 estudo de caso. Este método, se-
gundo Yin (2001, p. 27), é a estratégia escolhida a0 se examinarem acontecimentos contem-
poréneos, mas quando ndo se poder manipular comportamentos relevantes. O autor ainda de-
fine como uma investigagdo empirica de um fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto
da vida real, especialmente quando os limites entre o fendmeno e o contexto ndo estéo clara-
mente definidos.

O estudo de caso conta ainda com muitas das técnicas utilizadas pelas pesquisas histo-
ricas, acrescentando duas fontes de evidéncias que usualmente ndo sdo incluidas no repertério
de um historiador: observacdo direta e série sistemética de entrevistas. A ampla possibilidade
de trabalhar com diversas evidéncias € o poder diferenciador do estudo de caso. O grande
diferenciador em relacdo a pesquisa histérica € a capacidade do estudo de caso em lidar com
uma ampla variedade de evidéncias — documentos, artefatos, entrevistas, e observagtes — além
do que pode estar disponivel no estudo histérico convencional.

Exemplificando, o estudo de caso pode estar na observacdo téo-somente das variaveis
em que haja realmente um interesse maior e que sejam observadas num laboratério. Ou pode
ocorrer ainda em um campo, onde deu origem ao termo experimento social para se ocupar da
pesquisa em que os pesquisadores “tratam” grupos inteiros de pessoas de maneiras diferentes.
Como esforgo de pesquisa contribui, de forma inigualavel, para a compreensao que temos dos
fendmenos individuais, organizacionais, sociais e politicos. Enfim, na psicologia, na sociolo-
gia, na ciéncia politica, na administracdo, no trabalho social sdo os campos onde podemos
encontrar a utilizagdo do estudo de caso como uma estratégia de pesquisa.

Como estratégia de pesquisa compreende um método que abrange tudo — com a ldgica
de plangjamento incorporando abordagens especificas a coleta de dados e a andlise de dados.

E especiamente na administracgo publica e na ciéncia politica 0 método € apresentado sob
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duas formas. caso Unico e casos multiplos. A maneira como a estratégia é definida e imple-
mentada constitui a forma como vai proceder ao pesquisar o fendbmeno, ou sga, como uma
abordagem denominada de caso Unico ou, entdo, caso multiplo.

A investigagdo empirica cujo fendmeno investigado € contemporaneo e esta dentro de
Seu contexto na vida real, pode ser conceituada como um estudo de caso e, especialmente,
guando os limites entre o fendmeno e o contexto ndo estdo claramente definidos. Em outras
palavras, pode-se utilizar 0 método de estudo de caso quando deliberadamente se quiser lidar
com condicdes contextuais — acreditando que elas poderiam ser altamente pertinentes ao seu
fendbmeno de estudo.

Segundo Yin (2001, p. 32):

Por exemplo, um experimento deliberadamente separa um fendmeno de seu contex-
to, de forma que se pode dedicar alguma atencéo apenas a algumas varidveis (em ge-
ral, o contexto é “controlado” pelo ambiente de laboratério) em comparagdo, uma
pesquisa histdrica ndo lida com situacGes emaranhadas entre fenémeno e contexto,
mas em geral com acontecimentos ndo-contemporaneos. Finalmente, os levanta-
mentos podem até tentar dar conta de fendmeno e contexto, ma sua capacidade de
investigar o contexto € extremamente limitada. O elaborador do levantamento, por
exemplo, esforca-se ao maximo para limitar o nimero de variaveis a serem analisa-
das (e, por conseguinte, o nimero de questdes que pode ser feito) afim de se manter
seguramente dentro do nimero de respondentes participantes do levantamento.

51 METODOLOGIA NA CONSTRUCAO DO MODELO

A construcéo do BSC na escola Jacob Longoni (ver secdo 6.1) surgiu a partir do mo-

delo abaixo descrito.
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1 Bodada criagio do gquadio de indicadores.
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ou discutido pela equipe diretiva,

Figura 11 — Etapas do BSC da Escola Municipal Jacob L ongoni
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Na preparagéo do quadro equilibrado de indicadores — BSC - a Secretaria Municipal

de Educacdo definiu a Escola Municipal Jacob Longoni para seguir um plano de desenvolvi-
mento sistemético que estimulasse o comprometimento do(a) Diretor(a) da escola, dos profes-

sores e do corpo diretivo da escola. Segue abaixo o desenvolvimento das etapas.
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1 Preparagdo — 2 semanas

Preparacao: primeiro a Secretaria Municipal de Educacdo definiu a escola na qual se
pudesse avaliar 0 desempenho através de um quadro de indicadores. Em geral, o quadro de
indicadores se aplica a uma unidade de negdcio (escola) que possua seus proprios clientes
(estudantes), recursos humanos (professores, funcionarios e colaboradores), participacdo co-

munitéria (bairro e associactes) e instalagdes (salas de aula, infra-estrutura e espaco escolar).

Tempo: duas semanas

2 Entrevistas—5 dias

Entrevistas. primeira rodada — todos os grupos de trabalho, diretivo, de professores e
funcional, recebem o material informativo sobre o balanced scorecard, bem como documen-

tos que descrevem a visdo, amissdo e a estratégia.

PASSOS TEMPO

1 Discussdo paraaexplicitagdo da missdo: 1dia
O quejustificou a criagcdo da escola?

O quejustifica a existéncia e a continuidade da escola?

2 Discusséo para a explicitacdo da finalidades/perspectivas: 2 dias
O que é preciso fazer externamente para que a escola cumpra sua
mMissao, nas perspectivas (Estudantes, Professores, Administracéo da
escola, Desenvolvimento, Orcamento e Infra-estrutura).
Quais contrapartidas e comprometimentos exigem as perspectivas
estipuladas pelo quadro diretivo? pelo quadro de funcionarios? e pelo

guadro de professores?
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PASSOS TEMPO

3 Os objetivos da escola sdo claros, adequados no espaco de tempo e 2 dias
abrangem resultados sob as diversas perspectivas:
Estudantes, Professores, Administracéo da escola, Desenvolvimen-

to, Orcamento e Infra-estrutura.

3 Workshop executivo — 3 dias

A equipe diretiva se reline com o facilitador para a realizagdo do processo de criacdo
do quadro de indicadores. O grupo debate as declaracdes de missdo e estratégia propostas até
gue se alcance um consenso. Em seguida, 0 grupo passa para a declaragéo de misséo e estra-
tégia a fim de responder a pergunta:

“Se aescolativer éxito em sua visdo e sua estratégia, como a performance vai diferen-
ciar-se com relacdo aos pais, aunos, aos processos internos, a minha capacidade de inovar,

crescer e melhorar?’

4 Entrevistas: segunda rodada— 1 semana

O facilitador examinou, reuniu e documentou o material produzido durante o
workshop executivo e entrevista com cada um dos componentes do corpo diretivo sobre o
quadro de indicadores provisorios. O facilitador também buscou opinifes sobre as questdes

relacionadas com aimplementacéo do quadro.

5 Workshop executivo: segunda rodada— 3 dias

Num segundo workshop, com a equipe diretiva, os professores e 0s servidores admi-
nistrativos debateram a visdo da escola, as declaractes de estratégia e o quadro de indicadores
provisorio. Os participantes, divididos em grupo, comentaram as medidas propostas, vincu-

lando-as as medidas dos diversos programas de mudanca em curso e comegaram a tragar um
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plano de implementacdo. Ao final do workshop, pediu-se aos participantes que formulassem
objetivos para cada uma das medidas propostas, inclusive para as taxas de melhoramento vi-

sadas.

6 Workshop executivo: terceira rodada— 3 dias \

A equipe diretiva reuniu-se para um consenso final sobre a visdo, os objetivos e as
mensuracOes formuladas nos dois primeiros workshops, para definir metas arrojadas para
cada medida do quadro de indicadores, e para identificar os programas de acéo preliminar
para a consecucao das metas. A equipe definiu-se de acordo com o programa de implementa-
¢do, inclusive divulgacéo do quadro de colaboradores, integrando-o numa filosofia de gestéo

e desenvolvendo um sistema de informacéo que Ihe pudesse servir de apoio.

7 Implementacdo — 1 semana \

Uma equipe a ser formada tragara um plano de implementacdo, para o quadro de indi-
cadores, que inclua a vinculaggo das medidas aos bancos de dados e sistemas de informacéo,

comunicando o quadro paratoda a escola.

8 Andlises periddicas- mensais ou trimestrais

A cada més ou trimestre sera preparado um quadro oficia de informagdes sobre as
medidas do Balanced Scorecard para ser analisado e discutido pela equipe diretiva, junto com
os funcionarios e professores. As medidas do quadro serdo revisadas anualmente, como parte

do processo de plangjamento estratégico, fixacdo de objetivos e alocacdo de recursos.
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Finalmente, para apresentar esquematicamente os passos para o desenvolvimento da
cultura do BSC a Fig 12 demonstra, como segue:

1°, E preciso descrever a estratégia através de um conjunto de objetivos;

2, Para se alcancar os objetivos é preciso mensuré-los por meio de (medidas + tempo
= metas);

3. Para se garantir que os objetivos sejam atingidos é preciso ter plano de acéo liga-
dos a€eles,

4°, As metas e os planos de agao precisam ser avaliados periodicamente para se alcan-

car os objetivos.

A Estratégia

Objetivos
E preciso descrever a estra-

tégia através de um conjunto
de objetivos

Medidas/metas

Para se alcancar os objetivos
€ preciso mensura-los por
meio de (medidas + tempo =
metas)

Planos de acdo/projetos

Para se garantir que 0s obje-

tivos sgjam atingidos € pre-

Ciso ter planos de acéo liga-
dosaele

Avaliacdo da estratégia
As metas e os planos de
acao precisam ser avaliados
periodicamente parase a-
cancar os objetivos

Figura 12 - Asrelagdes de causa efeito da estratégia
Fonte : Kaplan e Norton (1992)
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6 ESTUDO DE CASO —ESCOLA MUNICIPAL JACOB LONGONI

6.1 DESCRICAO DA ESCOLA

Considera-se, primordialmente, para efeito deste estudo de caso 0 modelo pratico es-
tabelecido através da proposta pedagdgica da escola publica de ensino as criangas que fre-
guentam da 12 série até a 42 série do ensino fundamental. O “case” relatado neste trabalho foi
realizado na Escola Municipal de Ensino Fundamental Jacob L ongoni.

A escola encontra-se localizada no municipio de Canoas, Rio Grande do Sul, tendo
como mantenedora a Prefeitura Municipal de Canoas. Apresenta o seguinte quadro de funcio-
narios. diretora, supervisora, orientadora, 10 professores, 8 funcionérios nas fungdes adminis-

trativas e 246 alunos.

6.2 PROPOSTA DE APLICACAO DO BSC

O que € uma escola eficaz? O que torna uma escola eficaz? Essas sdo questdes que
vém preocupando os educadores e 0s responsaveis pelas politicas publicas de educacdo do
mundo inteiro e orientando a realizacdo, avaliacdo e reforma educacional em diversos paises.
Embora se saiba que o contexto socioecondémico e cultural onde se situa a escola exerce forte
influéncia sobre o resultados al cangados pelos alunos, os aspectos intra-escolares tém também
um papel fundamental na definicdo do grau de eficacia da escola.

Usualmente chamados de indicadores de qualidade da escola, esses aspectos podem-se
consgtituir na base para a construcdo de critérios orientadores ao trabalho do educadores.

A metodologia, aqui proposta, parte da definicdo dos estudos conceituai s apresentados

nos capitulos anteriores e se desenvolve com o objetivo de construir um modelo embrionario
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para a administragdo publica municipal de indicadores de desempenho a partir do estudo do
Balanced Scorecard, com projecdo de implantacéo periddica a partir do exercicio de 2004.

A pesquisa e 0s métodos apresentados ndo se propdem a esgotar 0 assunto, mesmo
porque Kaplan e Norton citam as dificuldades encontradas nas pesquisas, as quais ja se esten-
dem pelo periodo aproximado de uma dezena de anos de trabalho. Dadas as limitagOes apre-
sentadas acerca do assunto e com base nos diversos ensaios dos referidos autores, apresenta-
se 0 modelo desenvolvido no decorrer do trabalho Cabe salientar ainda que a proposta é a de
utilizacdo de indicadores de desempenho, néo fazendo parte do escopo deste, a implantagcéo
do BSC. Segundo os préprios autores o primeiro BSC desenvolvido deu-se por volta de 1990.

Na medida em que a sistemética de apuracdo do modelo se desenvolve, inevitavel-
mente, sera desenhada uma histéria de comportamento da instituicdo, favorecendo a definicéo
de metas e a projecdo de novas estimativas nas perspectivas propostas. Os indicadores sob a
Gtica da perspectiva interna ndo devem ser muitos, nem excessivamente complexos, e sem a
pretensdo de medir o imensuravel. Devem estimular discussdes, e ndo oferecer respostas
prontas, identificando as distor¢des apresentadas pela instituicdo. O estabelecimento de con-
dicdes favoraveis ao debate sobre as informacdes colhidas € essencial. Ainda pode clarear a
estratégia e conseguir consenso em relacdo a ela, comunicar a estratégia a toda a instituicéo,
vincular os objetivos estratégicos, como os objetivos em longo prazo e 0s orcamentos anuais,
identificar e alinhar as iniciativas estratégicas, realizar revisdes estratégicas periddicas e Sis-
tematicas, obter feedback para a estratégia e melhoréa-la.

E desenvolvido a partir da perspectiva interna do BSC, fig. 13, um modelo para admi-

nistragdo publica em nivel de 6rgéo e unidade administrativa que é a escola.
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Figura 13 - BSC nas or ganizag0es gover namentais

6.3 CRIANDO INDICADORES DE DESEMPENHO

Reconhecendo a limitagdo dos indicadores em s mesmos, a questdo consiste em asse-
gurar quais S0 0s aspectos mais significativos que devem ser considerados através do quadro
de indicadores para representar a estratégia mais adequada. A metodologia para operacionali-
zar a estratégia e desenvolver indicadores de desempenho necessitam propostas estratégicas,

semindrios, Workshops - oficinas com a parte diretiva da escola, professores e funcionérios.
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6.4 A ESTRATEGIA DA E.M. JACOB LONGONI

Antecipando-se ao desenvolvimento da estratégia escolar tem-se algumas barreiras a

sua implantagéo (fig.14).

Barreiradavisdo: es-
tratégia ndo entendida
por quem deveraim-

plementé&la

Barreira do gerenciamento:
gerenciamento projetados
para controle escolar e ndo
para gerenciamento de es-
tratéaias.

Barreira pessoa: metas,

incentivos e competéncias
pessoais ndo vinculadas a
estratégia.

Barreira operacional:
processo escolar separa-
do do plangjamento

estratégico.

Figura 14 - Barreiras aimplantacdo da estratégia

A estratégia da Escola Municipal Jacob Longoni € assim representada:

A Estratégia
Educar através de um processo continuo com envolvi-
mento dos pais e da comunidade na formagdo do estu-
dante e preparé-lo para a dindmica do mundo globaliza-

do.

O tipo de acompanhamento que a escola faz do desempenho dos seus alunos através
de sua estratégia indica sua eficacia. Um bom desempenho se faz através da perfeita execucao

de sua missdo, sendo necessario que Visao e missao sgjam alinhadas promovendo um processo

de avanco do conhecimento dos alunos.
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Para que possa ser desenvolvida a estratégia acima € necessario ter-se em mente amis-

S80 e visao da institui¢do, segundo sua proposta pedagogica:

Missdo
Promover o desenvolvimento do estudante através da
integracdo e participagao de pais e comunidade com a
escola voltada para as questdes atuais.

Visdo
Tornar-se uma escola com a gestéo desenvolvida de
forma democrética participativa e contemporanea.

6.5 OBJETIVOSDA E.M. JACOB LONGONI

Objetivos
E preciso descrever a estratégia
através de um conjunto de objetivos

- disponibilizar recursos tecnol 6gicos para alunos e professores;

- adequar a organizacdo espacial da escola (espaco escolar) para a prética de esportes e
eventos;

- incentivar o0 duno aleitura e utilizaco das obras disponiveis na biblioteca;

- trazer ao conhecimento temas globais (reciclagem, preservacdo dos recursos hidricos,
prevencdo de doencas €tc.;

- desenvolver programas escolares, extracurriculares e eventos,

- zelar, junto aos pais e responsaveis, pela freqiiéncia a escola.



6.6 MEDIDASE METASDA E.M. JACOB LONGONI

Medidas/metas
Para se alcancar 0s objetivos é preciso mensura-los por
meio de (medidas + tempo = metas).

- Numero de computadores para uso de professores e alunos (laboratorio);

- Numero de reformas e metros quadrados construidos;

- Numero de livros adquiridos e recebidos em doacéo;

- Numero de reunides pedagdgicas e participativas com pais e responsaveis,
- Numero de festas beneficentes e eventos;

- Numero de doagdes recebidas, etc.

6.7 PLANO DE ACAO/PROJETOS DA E.M. JACOB LONGONI

Planos de acéo/projetos
Para se garantir que os objetivos sejam atingidos €
preciso ter planos de agdo ligados aele.

- Acompanhamento do desenvolvimento de projetos propostos por professores e por
alunos;

- Supervisdo da qualidade dos recursos didaticos disponiveis, observando-se sua varie-
dade, sua adequacdo ao nimero de alunos e aos objetivos e conteddos curriculares da
proposta pedagdgica;

- Acompanhamento do desempenho dos alunos, identificando-se pontos nesse desem-
penho que precisam ser melhorados e que precisam ser discutidos com os professores,

- Supervisdo do uso do tempo e do espaco escolar, verificando-se sua adequacdo aos

objetivos e contetidos curriculares.
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6.8 AVALIACAO DA ESTRATEGIA DA E.M. JACOB LONGONI

Avaliacdo da estratégia
As metas e os planos de agdo precisam ser avaliados
periodicamente para se alcancgar 0s objetivos.

Os aspectos analisados, resultantes de pesquisas sobre o que torna uma escola eficaz,
s80: o tipo de gestdo, a participacdo da comunidade, o apoio das autoridades, a qualificacéo
dos professores, a natureza dos objetivos de aprendizagem, as formas de distribuicéo e utiliza-
¢do do tempo, a organizagcdo do espago escolar, o clima de trabalho, as formas de acompa-
nhamento e avaliacéo do aluno, e o tipo de reconhecimento publico que a escola pode a vir a
ter.

Quanto a estratégia da escola, pode-se dizer que ha necessidade de acompanhar e ava-
liar periodicamente os objetivos proposto bem como as metas a serem alcancadas uma vez

gue elas devem estar ao alcance das propostas elaboradas.

6.9 ELABORACAO DA ARQUITETURA DOSINDICADORES

Com os objetivos estratégicos ja desenvolvidos, 0 proximo passo seré o de definir os
indicadores que melhor quantificam os resultados desses objetivos, indicando as ages neces-
sarias para tornar acessivel estas informacdes, e ainda inter-relacionar todos esses indicadores
e objetivos nas perspectivas, fig. 15, (estudante, professores, administracdo escolar, desenvol-

vimento, orgamento e infra-estrutura).
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Vinculando as medidas a estratégia

Qual é aminhavisdo do futuro?

Declaragdo davisdo
Definicéo da unidade estratégica de negécio
Declaragdo da missdo

Declaragdo davisdo

1.
2
3.

Seavisdo tiver Paracom os |Paracom os | Paracom os |Paracom o
éxito como aes- estudantes | professores | processos desenvolvi-
colase diferencia- internosde | mento
ra? gestéo (adm
escolar, or-
camento e
infra-
estrutura)
Quais sdo osfato- $ $ $ $
res criticos de su- Reprovacdo, |Insatisfacdo | Recursos Programas e
Cesso? evasao e efaltade tecnol6gicos | métodos
insatisfacdo | cooperacdo | e espaco inadegquados
escolar
Quais sdo as men- L L L L
suragoes funda- Efetividade |Avaliacdo Eficiencia | Satisfagéo e
mentais? institucional participacdo
QUADRO EQUILIBRADO DE INDICADORES
(Balanced Scorecard)

Figura 15 - Vinculando as medidas a estratégia

Abaixo segue modelo para formag&o de indicadores de desempenho feitos a partir do
estudo do Balanced Scorecard, acima descrito, e traduz a estratégia e a missdo de uma orga-
nizac&o num amplo conjunto de medidas de atuacéo, que proporcionam a estrutura necessaria

para uma sistema de gestdo e medicdo estratégica. Sao apresentados na perspectivas — estu-

dante, professor, administracéo escolar, desenvolvimento, orcamentéria e infra-estrutura:



Per spectivas I ndicador O que mede mensur acio meta
2004 2005 | 2006
Estudante Satisfagéo O percentual de estudantes que manifes-|-  Efetividade (caderno de chamada) 85% 90% 95%
tam satisfacdo com a escola em relacdo|-  Evasio, desisténcia e trancamento.
ao total de estudantes. Questionério de avaliagdo institucional
interno(Anexo A)
Utilizagdo da O percentual de estudantes que utilizam|. Laboratério — planilha dos horéarios| 70% 80% 90%
Infra-estrutura a infra-estrutura escolar em relacdo ao atendidos
total de estudantes. Bibioteca — retirada de livros e periodi-
cos e utilizacdo das salas de estudos
Participacéo O percentual de estudantes que partici-|-  Atividades extra-curriculares — procura,| 85% 90% 95%
pam de atividades extracurriculares em inscrico e participagdo
relacdo ao total de alunos.
Professor Satisfagéo O percentual de professores que mani-|-  Efetividade (livro-ponto) 80% 85% 90%
festam satisfagéo com a escola em rela-|.  Criagdo de projetos (aula e atividades
¢ao ao total de professores. extracurricular)
Questionario de avaliacdo institucional
interno (Anexo B)
Cooperagéo O percentual de professores que coope-|-  Atividades interdisciplinares’ 20% 40% 50%
ram em eventos e atividades na escola|.-  Sugestes dadas no questionério de ava-
em relacdo ao total de professores. liacdo institucional interno
Participacdo em eventos (futebol de
saldo, festas juninas, comemoracdo dias
das mées.
Administracéo Eficiéncia O percentual de questiondrios com grau|-  Questionario respondido pelos alunos,| 70% 80% | 100%
escolar 6timo e bom em relagdo ao total de ques- funcionarios e professor es.
tionarios.
Aceitacdo do es- O percentual de votos em relacdo ao|- Eleigdes para diretora (pais, alunos e| 80% 85% 90%
tudante total na eleicdo para diretor. pr ofessor es)
Aprovacdo O percentual de estudantes que foram|.-  AvaliacGes (resultados finais) 5% 80% 95%

aprovados em relacdo ao total de estu-
dantes.

® Atividades desenvolvidas usando o aprendizado, que envolvam uma ou mais disciplina




Per spectivas I ndicador O que mede mensur acio meta
2004 2005 | 2006
Desenvolvimento | Competéncia’ O percentual de estudantes que foram|-  Presencaem saladeaula 5% 80% 85%
(estudantes) aula e aprovados e apresentaram rendimento|.  Participacdo
atividades satisfatorio nas atividades extracurricu-|.  Evolucéo do desempenho escolar indivi-
extracurriculares lares em relagéo ao total de estudantes. dual.
Competéncia O percentual de professores que apre-|- Métodos (interdisciplinar) 90% 9% | 100%
(professores) aula sentaram atividades extracurriculares|.  Recursos
e atividades extra- em relacdo ao total de professores. Programas (interdisciplinar)
curriculares
Competéncia O percentual de funcionérios que cor-|- Grau de satisfagdo do corpo docente| 90% 95% 100%
(funcionérios) responderam ao apoio docente em rela- através da avaliacdo institucional
foradesalade ¢80 ao total de funcionarios.
aula
Orcamento Cooperagao de O percentual de eventos, reformas e|- Quantidades de eventos, area reformada| 20% 40% 50%
pais e alunos obras em relacdo ao total programado. ejardinagem
Doagéo delivrose |- O percentual de livros e periddicos doa-|-  Quantidade de livr os e periédicos 25% 50% | 100%
materiais dos em relacdo ao total de alunos.
Infra-estrutura Equipamentos O percentual de equipamentos em bom|-  Demanda ver sus equipamentos 70% 80% 100%
estado em relacdo ao total de equipa-
mentos.
Materiais O percentual de materiais em relagdo ao|-  Demanda versus materiais 70% 80% | 100%
total programado.
Espaco escolar O percentual de pratica de atividades|- Demanda versus espaco escolar 60% 70% | 100%

escolares disponivel em relacdo a &rea
total da escola.

Quadro 3 - Per spectivasinter nas projetadas para os exer cicios de 2004 a 2006

" caracteristicas possiveis de serem verificadas nas pessoas, incluindo conhecimentos, habilidades e atitudes que viabilizam uma performance

superior.
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Criaram-se para as duas primeiras perspectivas, respectivamente, estudante e professo-
res questionérios de avaliacdo ingtitucional interno (Anexo A e B), o que torna disponivel
informagdes-chave para acompanhamento da melhoria do desempenho e permite um gerenci-
amento mais adequado do quadro de indicadores.

Na perspectiva estudante, o indicador satisfagdo tem previsdo de atingir 95 % do total
dos estudantes até o exercicio de 2006, num crescimento de 5 % ao ano a partir do exercicio
de 2004. A utilizacdo da infra-estrutura (biblioteca e laboratério de informatica) em 90%, com
crescimento de 10 % em relacdo ao ano anterior, até 2006. E, finalmente, a participacéo dos
alunos em atividades extracurriculares com crescimento de 5 % ao ano, até atingir a meta de
95%, em 2006.

Na perspectiva professor, o indicador satisfacdo tem previsdo de atingir 90 % do total
dos professores até o exercicio de 2006, num crescimento de 5 % a partir do exercicio de
2004. Partindo de um percentual de 20%, pretende-se dobrar o indicador cooperacdo até 2005
e chegar a’50 % do total de professores no exercicio de 2006.

Na perspectiva administracdo escolar, os indicadores eficiéncia e aceitagdo do estu-
dante tém previsdo de atingir 100 % dos questionérios respondidos pel os alunos, funcionarios
e professores até o exercicio de 2006, hum crescimento de 5 % a partir do exercicio de 2004.
Chegar a 95% no indicador de aprovacéo partindo-se de 75 % e crescendo 5 % ao ano a partir
de 2004.

Na perspectiva desenvolvimento, o indicador competéncia dos estudantes tem previsao
de atingir 85 % dos alunos até o exercicio de 2006, num crescimento de 5 % a partir do exer-
cicio de 2004. Os indicadores competéncia dos professores e competéncia dos funcionarios
tém previsdo iguais, isto €, de atingir 100 % dos professores e dos funcionarios até o exercicio

de 2006, num crescimento de 5% a partir do exercicio de 2004.
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Na perspectiva orcamento os indicadores de cooperacéo dos pais e alunos, bem como
adoacdo de livros tém projecao de crescimento no dobro do indice projetado a partir de 2004,
isto &, parte-se de 20% e 25%, atingindo-se 50% e 100%, respectivamente.

E, finamente, os indicadores equipamentos, materiais e espago escolar tém previsdes
iguais, isto &, a de atingir 100%, partindo do 70%, e o indicador espaco escolar com previsao
de partir dos 60% em relacdo a demanda no espaco escolar.

Apés a apresentacdo da estrutura do BSC, € necessdria a apresentacdo da relacdo de

causa e efeito das diversas perspectivas, mencionadas a seguir.



Perspectivas Internas e suas causas e efeitos - Tema estratégico : Envolvimento da Escola
com a Sociedade na Formagéo do Estudante

PERSPECTIVAS

ESTUDANTE

PROFESSOR

ADMINISTRACAOQ
ESCOLAR

DESENYOLVIRMENTO

ORCAMENTO

; foe h ~ Espaco escolar ™
INFRA-ESTRUTURA Equipamentos anmpliado

Legenda:
- Indicadores tem mesmarazdo, isto €, sdo diretamente proporcionais seus efeitos (+)
- Indicadores tem mesma razéo, isto €, sdo inversamente proporcionais seus efeitos (-)

Figura 16 - Per spectivas I nternas em causa e efeitos
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7 CONSIDERACOESFINAIS

O surgimento de novas filosofias de gestédo, como o caso do balanced scorecard, cau-
sa muitos debates, em defender ou justificar seu funcionamento entre estudiosos, pesquisado-
res e gestores. H4, no meio académico e empresarial, muitas davidas relacionadas ao real ob-
jetivo e a amplitude do balanced scorecard. O conceito do BSC é atraente, mas ndo € inteira-
mente facil sua aplicacdo na pratica.

Para melhor compreensao, o trabalho abordou as origens, o conceito e as principais ca-
racteristicas dos instrumentos de planejamento orcamentario e da elaboracdo de indicadores
de desempenho a partir do balanced scorecard.

Na area publica ha dois fatores relevantes que precisam ser analisados e considerados,
de forma a permitir a escolha de um modelo orcamentério, apoiado pelo quadro de indicado-
res que sgja viavel e adequado para implementacdo, o primeiro € a transitoriedade dos gover-
nos, e 0 segundo € estrutura burocrética da administracdo publica. Quanto a transitoriedade,
0s governos aternam-se a cada periodo eleitoral, fazendo com que a continuidade dos proje-
tos, programas e atividades desenvolvidos seja ameacada. Quanto a estrutura burocrética ha
uma exigéncia continua de processos normatizados e legalizados, 0 que permite a viabilidade
de sustentacdo de continuidade.

Na area da educacdo, as entidades governamentais e sem fins lucrativos devem pensar
na insercdo de um objetivo abrangente no seus scorecards, representando seu propésito de
longo prazo, por exemplo, melhoria do meio ambiente escolar, desenvolvimento do estudante
e professor, reducéo da evasdo escolar e do analfabetismo.

Neste trabalho embrionario de utilizacdo de indicadores de desempenho a partir do
BSC na administracdo publica municipal , especificamente, na escola publica criam-se indi-

cadores incipientes, ou sgja, montados para esta escola. Na andlise do model o estudado apre-
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sentam-se a seguir formas de manté-los em vigor, isto &, o que deve a escola fazer para atingir
suas metas:

- Continuar os programas de estudos e trabal hos extracurricul ares;

- Criar novos mecanismos que intensifiquem a capacitagdo do pessoal docente;

- Implantar programa permanente de avaliacéo do pessoal docente;

- Intensificar adivulgacdo dos eventos e participacgéo da comunidade;

- Analisar a possibilidade de aumento do espaco escolar a partir da sugestéo de alu-

nos e professores.

Na aplicabilidade do BSC, demonstrou-se que a administracdo publica carece de re-
Cursos e treinamento, contudo no que diz respeito a criatividade, a flexibilidade e a adaptabi-
lidade de escola pode-se observar uma boa aceitacdo na utilizagdo de indicadores e no seu
desenvolvimento. Prédios bem conservados, bons equipamentos, professores qualificados e
um clima escolar voltado para 0 sucesso dos alunos sdo aspectos que podem determinar o
reconhecimento da eficicia da escola. Se os pais fazem grande esforco para matricular e
manter os filhos em uma determinada escola, por motivos que véo aém da proximidade fisi-
co-espacia de suas casas, isso significa que essa escola foi escolhida a partir de critérios ou-
tros provavel mente relacionados com o tipo de trabalho que ainstituicéo realiza.

As escolas publicas necessitam implantar €/ou implementar novas formas de acompa-
nhamento de sua gestéo que |hes permitam tornar-se mais eficientes. Também fica evidencia-
do que atarefa de avaliagcdo € um processo muito complexo e que requer muita reflexdo para
gue se demonstrem os interesses maiores da escola. A partir dessa constatacdo, é prudente
realizar-se um diagnostico inicial sobre as condi¢fes materiais e humanas da escola para saber
se realmente a instituicdo esta preparada para desenvolvimento do quadro de indicadores. Fi-
nalmente, a avaliacdo de todas as partes do processo escolar, através de indicadores, permitira

um acompanhamento e as corregdes necessarias, criando um ambiente construtivo.
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Se hé reconhecimento publico, € preciso interpretalo como uma conquista da equipe
diretiva e professores que conseguem superar, dia a dia, suas préprias dificuldades. Respei-
tando-se a criatividade, a flexibilidade e a adaptabilidade de cada escola devera a Secretaria
de Educacéo, ao trabalhar com quadro de indicadores, ter uma premissa bésica. Esta é a de
gue cada escola tera seu préprio quadro de indicadores, uma vez que cada uma delas ira esta-
belecer sua prépria estratégia no atendimento de suas metas, bem como sua missdo e Visao
deverdo estar voltadas para a transformacao dinamica da sociedade globalizada.

A proposta pedagdgica da escola Jacob Longoni, por constituir-se em elemento orien-
tador e, a0 mesmo tempo, coordenador das aces da comunidade escolar, extrapola a dimen-
sdo pedagdgica, e engloba a gestdo financeira e administrativa. Portanto, deve contemplar
orientacOes necessérias a implantacdo dos indicadores de desempenho e a suas formas de ge-
renciamento. Em verdade, ao se tratar de proposta pedagogica, se esta tratando do plangja-
mento da escola que vai objetivar o plano da escola, instrumento a partir do qual as actes
programadas seréo desenvolvidas, acompanhadas e avaliadas.

Diante disso, podem-se descrever os beneficios apresentados na utilizacdo dos indica-
dores de desempenho.

- Estabelecer diretrizes basicas de organizacdo e funcionamento da escola;

- Definir coletivamente objetivos e metas comuns a escola como um todo;

- Possihilitar atomada de consciéncia dos principais indicadores escolares, etc.

A Secretaria de Educacdo, ao trabalhar com esses indicadores deve ter em mente que o
seu papel principal é fornecer orientacdo e apoio as escolas sob sua jurisdicdo, de forma que
possam exercer a autonomia que a prépria legislacdo permite. Respeitando-se as individuali-
dades de cada unidade escolar existird a partir da implantacdo de indicadores uma nova visao

de gestdo na esfera da administracéo publica.
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Com relacdo a trabal hos futuros, € interessante a abordagem em instituicdes de ensino
publico que tivessem facilidade na obtencdo de dados através de meios eletrénicos. Um outro
aspecto relevante seria o treinamento de funcionarios, adequando-os a tecnologia da informa-
¢do. Futuramente este scorecard podera servir de modelo, sendo um aplicativo pioneiro para

aplicacdo tanto na escola publica como na administragdo publica.
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Responda ao questionério de avaliagdo institucional da seguinte forma :
na sua resposta procure associar ao quadro abaixo qual a nota que vocé PRETENDE

ATRIBUIR
em caso de duvida, peca ao coordenador da pesquisa orientacao.
Otimo Bom Regular Péssimo
0 | 8 7 | 6 5 4 3 | 1

Qual asériequevocé estd ?

Vocé jarepetiu alguma disciplina ou série?

Caso afirmativo, justifique

Dé ao lado uma nota (1 a 10) (péssimo a 6timo)
1. Das atividades extracurriculares que vocé participa ou participou __ nota Nota

2. Dos eventos extra-classe que VOcé participa ou participou nota Média
JUSTIFIQUE
AVALIE SEU NIVEL DE SATISFACAO EM RELACAO A
DISCIPLINA, NOSSEGUINTESASPECTOS:
Quanto ao seu Professor
1. Relacionamento com os aunos nota
2. Esclarecimento sobre o significado e aimportanciadadisciplina___ nota
3. Indique afrequéncia que seu professor tem comparecido as aulas, Nota
Quanto a pontualidade do inicio e final das aulas nota Média
4. Evidéncia de dominio do contetdo da disciplina nota
5. Seu professor tem participado de trabalhos extracurriculares nota
6. E de programas interdisciplinares nota

JUSTIFIQUE

ADMINISTRACAO ESCOLAR

1. Indique 0 seu grau de satisfacio c/relagio a administragio escolar _nota | Nota

2. Houve participagdo divulgacéo na eleicéo para diretor nota Média
JUSTIFIQUE
INFRA-ESTRUTURA
1. Indique 0 seu grau de satisfagdo com relagdo aos equipamentos, I\N/Icc)é?
ia

materiais, praca de lazer e salas de aula (espago escolar)

JUSTIFIQUE

Sugestdes
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Responda ao questionério de avaliagdo institucional da seguinte forma:
na sua resposta procure associar ao quadro abaixo quanto a nota que vocé PRETENDE
AVALIAR
em caso de dlvida pega ao coordenador da pesquisa orientacao.
Otimo Bom Regular Péssimo
0 | 8 7 | 6 5 4 3 1
Qual a série que vocé leciona ?
Vocé da esta disciplina ou série em quais instituicdes além desta ?
(opcional) justifique ?
Dé ao lado umanota (1 a 10) (péssimo a 6timo)
1. Das atividades extracurriculares que vocé participa ou participou __ nota Nota
2. Dos eventos extra-classe vocé participa ou participou nota Média
JUSTIFIQUE
AVALIE SEU NIVEL DE SATISFACAO EM RELACAO A
DISCIPLINA, NOSSEGUINTESASPECTOS:
Quanto ao seu trabalho docente
1. Pontualidade do inicio e final das aulas que ministra nota
2. Projeto extra-curricular de sua autoria criado que esteja em funciona- Nota
mento nota Média
3. E projetosinterdisciplinares nota
4. Relacionamento com os alunos nota
5. Diversificagcéo da metodologia das aulas nota
JUSTIFIQUE
ADMINISTRACAO ESCOLAR
1. Indique o seu grau de satisfacio ¢/ relago a administragio escolar _nota | Nota&
2. Houve participacdo divulgacdo na eleicao para diretor nota Media
JUSTIFIQUE
INFRA-ESTRUTURA
1. Indique o seu grau de satisfagéo ¢/ relagdo aos equipamentos, Nota
materiais, praca de lazer e salas de aula (espago escolar) Média
JUSTIFIQUE
Sugestes
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