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Resumo

A metodologia de gestdo estratégica conhecida como Balanced Scorecard (BSC) vem sendo,
exaustivamente, utilizada em empresas privadas. Contudo, sua aplicagdo em cenario diferente
- 0 da administragdo publica — vem se tornando cada vez mais freqiiente, exigindo especial
atengdo para sua customizagdo exitosa. Aliado a esse fato, o grau de sucesso na implantagdo e
utilizagdo pelos gestores tem sido variavel. Muitas organizagdes tém extraido o maximo do
potencial do BSC, algumas o tém simplesmente abandonado logo apds a sua introdugdo e
outras o mantém sem utilizar plenamente as suas funcionalidades. Este trabalho procurou
testar os fatores criticos de sucesso levantados para a administracdo privada e verificar na
gestdo publica quais os fatores determinantes que levam essas organizacdes publicas a
implantar e usar satisfatoriamente o Balanced Scorecard (BSC) como ferramenta de gestdo da
estratégica. A analise permitiu selecionar os fatores: alinhamento com a estratégia,
operacionalizac¢do, apoio da alta administragdo e tornar a estratégia um processo continuo
como os principais determinantes do sucesso na implantagdo em organizacdes publicas. Por
fim, também foi realizado um exame das oportunidades do BSC para o setor publico,
considerando as especificidades e entraves da area publica para a projecdo de objetivos de

longo prazo e medi¢do do desempenho.

Palavras-chave: Balanced Scorecard, gestao estratégica, fatores de sucesso,



Abstract

The methodology management structure known as Balanced Scorecard (BSC) has been,
extensively, used in private companies. However, its application in a different scenario - the
government - is becoming increasingly frequent, requiring special attention for its successful
customization. Allied to this fact, the degree of success in deployment and use by managers
has been variable. Many organizations have extracted the maximum potential of the BSC,
some have simply abandoned right after its introduction and the others remain without fully
utilise its features. This study aimed to test the critical factors of success raised to the private
administration check in public administration which the determining factors that lead these
public organizations to successfully deploy and use the Balanced Scorecard as a tool for
managing strategic. The analysis allowed to select the factors: alignment with the strategy,
operation, support of senior management and make the strategy a continuous process as the
main determinants of success in deployment in public organizations. Finally, it was also a
careful examination of the BSC opportunities for the public sector, considering the specific
barriers and the public area for the projection of long-term goals and measurement of

performance.

Key-words: Balanced Scorecard, strategic management, success factors
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1 INTRODUCAO

A interacdo de praticas da administracdo privada com as da gestdo publica
experimentada pelas organizagdes governamentais a fim de tornar o servico publico mais
eficaz provocou o interesse pelo estudo da adogdo na administragdo publica de novos modelos
de gestdo, fundamentalmente originados na esfera privada, e suas implica¢cdes no aparato

burocratico.

A escolha desse objeto de pesquisa teve origem na atuagdo profissional na
Secretaria de Agricultura, Pecuaria e Abastecimento (SEAPA), a qual, seguindo orienta¢des
do planejamento governamental, iniciou um processo de implantagdo de uma metodologia

organizacional, o Balanced Scorecard.

O modelo de gestdo estratégica Balanced Scorecard a despeito de registrar
uma década de existéncia, apresenta escassa literatura a respeito do processo de implantagdo
da metodologia. Conforme Soares Junior e Prochnick (2003) o modelo possui demasiada
bibliografia e producdo académica em torno de seu referencial enquanto sistema de gestdo
estratégica e de mensuracdo de desempenho, porém ainda existe espaco a ser explorado pelos
estudos sobre experiéncias das empresas na fase de implantacdo e em relacdo a gestdo
publica. Esta lacuna se mostra mais evidente e os estudos sobre implantacdo mais proficuos,

tendo em vista as especificidades do setor publico.

Considerando que 90% das falhas de metodologias de estratégia ocorrem no
processo de implantagdo, de acordo com pesquisa realizada com 500 empresas brasileiras pela
E-MANAGER, em julho de 2001, a incipiente literatura sobre esse processo ¢ alarmante.
Aliado a esse fato, constatou-se que a metodologia do BSC vem rapidamente ganhando
adeptos no mundo inteiro. Estatisticas mostram que nos Estados Unidos e Europa a taxa de

adocdo do modelo pelas empresas ultrapassa a marca dos 40%.

Assim, tanto pela importancia que o BSC vem assumindo entre empresas
nacionais como, também, devido a existéncia de potenciais obstaculos na sua adogdo, cabe
pesquisar e discutir como as empresas estdo implantando esta ferramenta e quais os fatores

criticos para que sejam bem-sucedidas nesse processo.
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Desse modo, este estudo pretende aprofundar-se nas causas de sucesso e
insucesso da implanta¢do desse modelo de gestao e discutir quais sdo os fatores determinantes

do bom éxito do modelo de gestao estratégica, BSC, nas institui¢cdes publicas mineiras.

Em adicdo a esse estudo ainda serdo levantadas algumas questdes especificas

para complementar o trabalho. Sdo elas:

a) Identificar os fatores decisivos, destacados pela literatura, para implantacdo bem-sucedida

do Balanced Sorecard.

b) Verificar a existéncia de elementos adicionais, que ndo os originalmente propostos pelo
modelo e apresentados na literatura, que foram utilizados na Secretaria durante o processo de

inser¢ao do BSC.

c¢) Discutir como o BSC pode criar oportunidades para diminuir entraves da administra¢ao

publica e contribuir para a melhoria da gestdo com foco em resultados.

d) Verificar o alinhamento estratégico da Secretaria de Agricultura, Pecudria e Abastecimento

aos planos de governo.

A estruturacdo desse trabalho foi elaborada em nove (9) se¢cdes. Na segunda
secdo, € exposta a correlagdo entre a era da informacgdo e as novas técnicas de gestdo e como
esse novo ambiente interfere no setor publico. Para isso, ¢ levantado o contexto historico em
que surgiu a administracdo burocratica e quais os principios que norteiam o movimento
conhecido como Nova Gestdo Publica. Ademais, ¢ retratada a reforma gerencial na
administracdo publica mineira e o instrumento utilizado pelo governo de Minas Gerais para

promover a gestao por resultados: o Balanced Scorecard.

Na secdo seguinte a metodologia Balanced Scorecard ¢é apresentada desde sua

concepgao até a implantacao.

J& na secdo 4 sdo destacados os seis fatores criticos de sucesso para a

implantacdo do BSC em organizagdes publicas com base na revisdo bibliografica.
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Na secdo 5 ¢ apresentada a customizacdo do modelo para o setor publico,
destacando as principais diferengas entre os valores e critérios de desempenho desse setor e as
adaptagdes do mapa estratégico. A seguir, sdo enfatizadas as oportunidades que o modelo
oferece para resolver alguns entraves comuns a area publica para adaptar-se aos modernos

conceitos de gestdo, de modo a torna-lo mais eficaz na sua atividade fim.

O método cientifico ¢ explicitado na se¢do 7 e compreende a pesquisa
exploratdria-descritiva, um estudo de caso em 6rgdo publico e coleta de dados por meio de
revisdo bibliografica, pesquisa documental e pesquisa de campo com entrevistas semi-

estruturadas.

Na se¢do 8 esta estruturado o estudo de caso, o qual demonstra o processo de
implantacdo do BSC na Secretaria de Estado da Agricultura, Pecudria e Abastecimento e
demonstra como os fatores de sucesso destacados pela literatura foram explorados no

Processo.

Por fim, apresentam-se as consideragdes finais que perpassam pelos fatores de
sucesso testados na administragao publica e explana a respeito do grau de importancia de cada

um no setor publico.
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2 DA BUROCRACIA A NOVA GESTAO PUBLICA

A Era Industrial, que vigorou durante quase todo o século XX, cedeu lugar a
Era da Informag¢do. O novo panorama ¢ marcado por um complexo de inovagdes que alterou
as relagdes de trabalho, os hébitos de consumo, as configuracdes geopoliticas e,
principalmente, as interagdes entre as organizacdes e a sociedade, devido a globalizacdo e aos
avancos nas tecnologias de informagdo. Conforme afirma Chiavenato (1996) a aceleragdo das
mudangas e transformagdes nessa nova era passam a ser mais intensas e, sobretudo,

descontinuas.

Desse modo, “o cenario geral se mostra mais turbulento, carregado de
incertezas e com crescentes niveis de competitividade exigindo das organizagdes flexibilidade
e modelos de gestdo modernos como resposta rapida aos impactos dessas novas relagdes”.
(SILVA, 2000, p.11).

[...] Para as empresas da era da informacgao as estratégias ndo podem ser tao
lineares ou estaveis. Elas operam em ambientes mais turbulentos, e os altos
executivos precisam receber feedback sobre estratégias mais complexas |[...]
(KAPLAN; NORTON, 1997, p.17).

Entretanto, em algumas organizagdes, ainda persiste o0 modelo burocratico, que
se desenvolveu ao longo da Era Industrial (1850-1975). Formalizada por Max Weber, a teoria
da burocracia ¢ marcada pela formalizagdo dos procedimentos, regularidade, comportamento
ditado por normas e regras, impessoalidade das relacdes, divisdo do trabalho e cadeias

hierarquizadas.

As organizagdes publicas, dentre suas particularidades, estdo inseridas no
modelo de bem estar social, criado na década de 30. O também chamado Welfare State
apoiava-se em trés dimensdes principais: econdmica, caracterizada pela intervencdo do
Estado; social, marcada pela ampla produgdo de politicas publicas com vistas a suprir as
demandas da populagdo; e administrativa, referente ao funcionamento interno, sustentada
pelos principios burocratico-weberianos de racionalidade, impessoalidade e neutralidade

(ABRUCIO, 1997).

O modelo burocratico funcionou bem durante o periodo de sua criagdo, onde as

mudancas eram mais lentas, o perfil das organizagdes era industrial (fabril) e as
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transformagdes eram mais duradouras. Porém, as disfun¢des da burocracia como a
internalizacdo de regras, o excesso de formalismo, a categorizagdo como base do processo
decisorio, as dificuldades no relacionamento com os clientes e o ambiente externo, a
conformidade com a rotina, entre outros desajustes criaram entraves a performance do aparato

publico nesse novo contexto.

Diante desse quadro, um movimento de reformas no setor publico ganhou
destaque a partir da década de 80. Essas reformas se caracterizavam pela introducdo de
praticas gerenciais no aparato publico e objetivavam melhorar a eficiéncia e a efetividade da
interveng@o publica, expandir a cobertura dos servigos e melhorar a qualidade dos mesmos e
criar um ambiente propicio ao desenvolvimento do setor privado, caracterizando a emergéncia
de um novo paradigma gerencial, denominado Nova Gestdo Publica, ou “New Public

Management” (NPM).

O NPM teve as teorias da Escolha Publica (Public Choice) e a do Agente-
Principal como principais influéncias. Congregou também, aspectos de experiéncias de
descentralizacdo de politicas publicas, controle de desempenho, mecanismos de
responsabilizagdo, accountability e praticas modernas de gestdo empresarial, dentre elas o
Total Quality Management (TQM), a reengenharia, a orientacdo a clientes, o foco em
resultados, o benchmarking’', a flexibilizagdo e a remuneragdo variavel por desempenho.

(MARINI, 2003 apud FURTADO, 2007).

Na visdo de Abruccio (1997), a passagem do modelo weberiano para o
gerencial na administragdo publica foi um processo que procurou preencher o vacuo teorico e
pratico do modelo burocratico, uma vez que esse ndo atendia mais aos anseios ¢ demandas
dos cidaddos. Contudo, o foco das reformas do Estado, inspiradas nos ideais do New Public
Management, ndo enfatizavam alinhar o planejamento a gestdo existindo um gap’ entre
atividades meios e fins. Os resultados da reforma gerencial trouxeram alguns aprendizados
como a necessidade de se construir um norte, de se promover inovagdes gerenciais e integrar
as politicas de gestdo, alinhando-as para uma dire¢cdo pretendida. (VIILHENA; MARTINS;
MARINI, 2006).

! “Continua comparagio com padrdes de exceléncia visando a implementagio de melhorias” (SILVA, 2000,

p.-14).
*Lacuna
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As constatagdes acima apontam para a necessidade das organizagdes publicas
promoverem uma reestruturagdo dos processos de gestdo, adotando novos conceitos e
modelos, mais flexiveis, eficientes e focados em tecnologias e sistemas de informagdo que
viabilizem o planejamento estratégico de suas agdes e projetos. Conforme Lés Metcalfe e Sue
Richards (apud ABRUCIO, 1997, p.7):

[...] o setor publico ndo estd numa situagdo em que as velhas verdades
possam ser reafirmadas. E uma situagdo que requer o desenvolvimento de
novos principios. A administragdo publica deve enfrentar o desafio da
inovagdo mais do que confiar na imitacdo. A melhora da gerencia publica
nao € s6 uma questdo de pdr-se em dia com o que estd ocorrendo na
iniciativa privada: significa também abrir novos caminhos.

O processo de remodelagem e abandono de estruturas e modelos de gestdo
ineficazes revela-se um dos maiores desafios para a administragdo publica brasileira, mas que
vem se tornando um dos principais objetos do planejamento governamental de Minas Gerais

desde 2003.

O Estado de Minas Gerais, ao longo das gestdes do governador Aécio Neves
(2003-2007 e 2007-2011), tem adotado novas tendéncias na administragdo publica, que
geraram um conjunto de politicas de gestdo publica como o Choque de Gestdo, o Plano
Mineiro de Desenvolvimento Integrado e o Acordo de Resultados. Esses instrumentos foram
concebidos a partir de metodologias como Gestdo da Qualidade Total (GQT), Gestdo de
Projetos (PMBOK) e sistemas de avaliagdo de desempenho baseados no Balanced Scorecard

(BSC) e serviram de base para que as secretarias de estado introduzissem o novo modelo.

Definido como um conjunto de medidas idealizadas que objetivam modificar o
comportamento da administracdo estadual, o “Choque de Gestdo” imprimiu um ritmo
condizente com a realidade contemporianea e uma gestdo mais eficiente, eficaz e efetiva,
através de um conjunto integrado de politicas de gestdo publica voltadas para o

desenvolvimento.

As perspectivas governamentais (macrogovernamental, institucional e
individual) foram alinhadas para a geracdo de resultados. Para isso, foram implementadas
praticas inovadoras de gestdo, melhoria dos processos, racionalizacdo dos recursos,

capacitacdo dos servidores e metas de desempenho. As agdes governamentais foram divididas
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em dois eixos principais: o primeiro orientado para o ajuste fiscal ortodoxo e o segundo para
uma nova administragdo voltada para o desenvolvimento. (VIILHENA; MARTINS;
MARINI, 2006).

A nova forma de administracdo promoveu o alinhamento das organizagdes, das
pessoas e dos sistemas administrativos, propondo projetos como a criacdo das Organizagdes
da Sociedade Civil de Interesse Publico (OSCIPs), as parcerias publico-privadas, a avaliacdo
de desempenho, a reestruturacdo de carreiras e a governanga eletronica. Além dessas agoes,
foram elaborados dois outros instrumentos: o Plano Mineiro de Desenvolvimento Integrado
(PMDI), que visa o planejamento de longo prazo e o Acordo de Resultados para a fixagdo de

metas de desempenho. (VIILHENA; MARTINS; MARINI, 2006).

O PMDI define a estratégia governamental num maior horizonte temporal.
Esse objeto, previsto na Constituicdo Estadual, orienta as a¢cdes do Governo em busca de
prosperidade econdmica e social. O processo de elaboracdo do PMDI aborda quatro grandes
questdes: a primeira, “Onde estamos?” forneceu bases para a constituicdo de um cendrio de
diagnostico; outras duas,”Aonde podemos chegar?” e “ Aonde queremos estar?” voltam-se
para o cendrio exploratorio enquanto a ultima, “Como chegar 14?” descreve um cendrio de
normativos. Como resultado obteve-se o estabelecimento de agdes prioritarias em onze areas
finalisticas com a missdo de “Tornar Minas Gerais o melhor Estado para se viver” e a criagdo
de uma Agenda de Prioridades expressa em dez objetivos prioritarios (fig.1), ressaltando a
reorganizacdo ¢ modernizagdo da administracio publica estadual; a promog¢do do
desenvolvimento econdmico e social em bases sustentaveis e a recuperacao do vigor politico

do Estado. (ALMEIDA; GUIMARAES, 2006)

Ja o Acordo de Resultados se configura como um importante mecanismo de
efetivagdo da gestdo por resultados, baseado no movimento de ‘“contratualizagdo”, que
basicamente, significa pactuar resultados entre partes interessadas. Destacando que, no caso
do Governo esse acordo ¢ estabelecido entre dirigentes de 6rgdos e entidades do poder
Executivo, bem como dos gerentes das unidades administrativas e autoridades que sobre eles

tenham poder hierdrquico ou de supervisdo. (DUARTE et. al, 2006).
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MINAS: O MELHOR ESTADO PARA SE VIVER

PLANO MINEIRO DE DESENVOLVIMENTO INTEGRADO — 2007/2023
Perspectiva . Integragao .
e eeh o Inv:lstln:ne.nto e Territorial Rede de Cidades Eéqmdade e Sus;en;e.lbllid:lde
Capital Humano egocios Competitiva em-estar mblenta

ESTADO PARA RESULTADOS
AREAS DE RESULTADOS

Educacio de Inve:::uller:‘:jooed:alor Reducgio da Rede de Cidades e
Qualidade grotg:lugﬁo Pobreza e Inclusio Servicos

Produtiva

U

QUALIDADE E INOVAGAO
EM GESTAO PUBLICA

o = Inovacdo, Tecnologia Qualidade
Vida Saudavel e Qualidade Ambiental
Desenvolvimento
Prot. . Logistica de do Nor‘tt‘a de Minas,
ro agon‘llsmo (e @ jequftlnh‘onha, Defesa Social
Jnvent Desenvolvimento Mucuri e Rio Doce

DESTINATARIOS DAS POLITICAS PUBLICAS

QUALIDADE FISCAL

PESSOAS

A EMPRESAS EQUIDADE ENTRE CIDADES
INSTRUIDAS, JOVENS A
[} A DINAMICAS E PESSOAS E SEGURAS E BEM ®
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Figura 1 — Orientagdes estratégicas do Governo de Minas Gerais — Plano Mineiro de
Desenvolvimento Integrado (PMDI)

Fonte: ALMEIDA, Bernardo; GUIMARAES, Tadeu Barreto. O planejamento estratégico
de longo prazo, 2006. Cap.3, p. 60.

O Acordo de Resultados foi estabelecido com base na Lei n° 14.694, de
30 de junho de 2003, e nos Decretos 43.674 e 43.675, de 4 de dezembro de 2003, e buscou
promover o ajuste das instituicdes com os objetivos expressos na agenda de governo e tem
como finalidades: fixar metas de desempenho, aumentar a oferta e qualidade dos servigos
prestados a sociedade, aperfeicoar o acompanhamento e o controle de resultados da gestao
publica, dar transparéncia as a¢des dos 6rgaos de governo, estimular e valorizar servidores e o
desenvolvimento dos sistemas de avaliagdo de desempenho institucional (DUARTE et. al,

2006).

Para a experiéncia do primeiro Acordo, doravante chamado de Acordo de
Resultados de Primeira Etapa ou Primeira Geracdo, foram objetos de contratualiza¢do: os
resultados finalisticos obtidos pelos 6rgaos publicos, a execugdo dos projetos estruturadores, a
execucdo da agenda setorial do Choque de Gestdo, a racionalizagdo do gasto e a melhoria do

desempenho.
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Apods quatro anos de experiéncia (2003-2007) o Acordo sofreu uma
adaptag@o, no sentido de “proporcionar um maior alinhamento das politicas setoriais com a
agenda de governo e promover a integragdo das politicas publicas estaduais”. (MINAS

GERALIS, 16/10/2007)

Os principais objetivos da mudanga sdo em relacdo a esséncia do modelo que
agora busca “viabilizar a estratégia do governo por meio de mecanismos de incentivo e gestao
por resultado” e “alinhar o planejamento e as agdes do Acordado com o planejamento
estratégico do Governo”, com as politicas publicas instituidas e os demais programas
governamentais tornando-o um instrumento de alinhamento e melhoria da coordenagdo

governamental. (MINAS GERALIS, Projeto de Lei 1677/2007).

As diferengas mais relevantes segundo Furtado (2007) estdo na defini¢do mais
clara e objetiva dos indicadores, nas medidas de desempenho, no cumprimento de metas e no
alinhamento entre as acdes dos orgdos setoriais com as do governo. O Acordo de Segunda
Geragdo ¢ mensurado por meio da verificagdo de marcos objetivamente apurdveis que

comprovem a conclusdo das metas.

Outra diferenca no processo de celebragdo do Acordo de Resultados de
Segunda Etapa utilizada pelo Governo de Minas, através da Secretaria de Planejamento e
Gestao (SEPLAGQG), para a defini¢do das metas e indicadores a serem pactuadas foi a utilizagdo
da metodologia Balanced Scorecard. A abordagem do BSC ¢ determinante no processo de
pactuacdo do acordo, pois além de criar indicadores de desempenho, promove o alinhamento

entre as agdes de governo.

A admissdo dessa e outras abordagens, focadas em resultados e planejamento
estratégico em organizacdes burocraticas, fizeram e fazem crescer a probabilidade de impacto
econdmico e social dos programas de governo. De acordo com Vilhena; Martins; Marini
(2006, p.32):

[...] o choque de gestdo [...] € uma iniciativa bem-sucedida, na partida, de
integracao entre meios e fins — o que nada mais € do que o proprio conceito
de gestdo: definir resultados certos e fazé-los acontecer. Por outro lado, o
choque de gestdo também ¢ uma prova cabal de que as estratégias
abrangentes e coerentes (alinhadas com uma finalidade) de transformacao da
gestdo sdo possiveis e necessarias — e que as agendas minimalistas,
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excessivamente focadas ou fragmentarias de politicas de gestdo, apresentam
potencialmente resultados baixos.

Assim, 0 modelo Balanced Scorecard foi escolhido como objeto de estudo, por
ser a ferramenta experimentada pelo governo de Minas Gerais e demais instituicdes publicas
mineiras, que estabeleceu foco, prioridade, racionalizagdo, alinhamento dos programas

estratégicos de governo e a gestdo por resultados.
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3 O MODELO BALANCED SCORECARD

O Balanced Scorecard (BSC) ¢ uma metodologia organizacional que busca
projetar a visdo de futuro da institui¢do e promover o alinhamento estratégico da organizagao
em volta de determinados objetivos e quatro perspectivas principais. A definicdo de Galas
(2004, p.1) sobre o BSC ¢ o de “uma ferramenta empresarial que traduz a missdo e a
estratégia da organizacdo em um conjunto de medidas de desempenho para propiciar a

formagao de uma estrutura de medicao estratégica e de um sistema de gestao eficiente”.

O BSC foi desenvolvido pelos professores da Harvard Business School, Robert
S. Kaplan e David P. Norton®, num trabalho conhecido como “Measuring Performance in the
Organization of the Future”, que teve inicio em 1990. O estudo tinha como objetivo mostrar
que os métodos de desempenho empresarial, apoiados puramente em medidas financeiras e

contabeis estavam se tornando obsoletos.

Desde o surgimento das ciéncias da gestdo, sempre existiu a preocupagdo em
estabelecer sistemas capazes de mensurar e controlar a utilizagcdo dos recursos e a obtengdo da
performance. Na era industrial, predominava a afericdo de resultados financeiros e a
utilizagdo eficiente dos ativos tangiveis por esses sistemas. “A medida que crescia a
importancia da avaliagdo de desempenho para o sucesso empresarial, os ativos intangiveis e
os resultados ndo-financeiros precisavam ser integrados aos sistemas de gestdo, ao lado dos

indicadores tradicionais” (TOSCANO, 2008).

O ambiente da era da informacgdo passou a exigir das organizagdes novas
capacidades para assegurar o sucesso competitivo. E o aspecto decisivo para conseguir isso

foi através da introducdo e exploracdo dos ativos intangiveis (KAPLAN; NORTON, 1997).

A teoria de SVEIBY (apud CHIAVENATO, 1996, p.502) consubstancia a
idéia de Kaplan e Norton de que na era da informacdo o recurso mais importante em uma
organizacdo deixa de ser o capital financeiro para ser o capital intelectual. O capital

intelectual ¢ composto por ativos que ndo sdo mensurados pelos métodos tradicionais de

? Nesta secio a fundamentagdo tedrica do Balanced Scorecard sera especialmente pautada na bibliografia
produzida pelos fundadores desse sistema de gestdo estratégica, Robert S. Kaplan e David P. Norton, com a
intengdo de uma exposicdo fidedigna dos conceitos da metodologia retratada.
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contabilidade, por isso, sdo chamados intangiveis. Dentre esses ativos, SVEIBY destaca trés

aspectos intangiveis principais: clientes, organizacao e pessoas.

1°)Clientes. que refere-se ao relacionamento com os clientes e seu impacto nos
entornos e imagem da organiza¢do e como essa estrutura pode ser expandida para incluir

novas relagdes externas.

2°)Organizagdo: relaciona-se a estrutura interna e baseia-se no valor derivado

dos sistemas, processos, ferramentas de negdcios e cultura organizacional.

3°)Pessoas: baseia-se no valor da organizagdo proporcionado pelo crescimento
e desenvolvimento das competéncias das pessoas e habilidades dos funcionarios para agirem

eficazmente.

Os ativos intangiveis e intelectuais destacados por Kaplan e Norton (1997) sao
produtos e servigos de alta qualidade, funcionarios capacitados e motivados, processos

internos eficientes e consistentes, e clientes satisfeitos.

A introdu¢do desses novos indicadores no processo de avaliagdo do
desempenho das empresas refletem um novo modo de pensar das organizagdes, em que 0s
ativos intelectuais se tornam pecas chaves para o crescimento. Segundo constatagdes de
Kaplan e Norton (2004), verificou-se que ha décadas a tendéncia de substituicdo gradual da
economia movida por ativos tangiveis pela economia movida a conhecimento e servicos,
ativos intangiveis, respondem por mais de 75% do valor da empresa. Em média, os ativos
tangiveis das empresas — o valor contabil liquido do ativo menos o passivo — representam
menos de 25% do valor de mercado. (graf. 1). Um estudo do Brookings Institute, de 1982,
mostrou que nessa época o valor contabil dos ativos tangiveis representava 62% do valor de
mercado. Dez anos depois esse indice caiu para 38% e hoje a porcentagem varia entre 10 e

15%.
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Grafico 1 — Evolugdo da participagdo dos ativos intangiveis na capitalizagdo de mercado
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Fonte: KAPLAN, Robert S.; NORTON, David P. Mapas estratégicos: convertendo ativos

intangiveis em resultados tangiveis. 8 ed. Rio de Janeiro, Campus, 2004, p.4

Além da necessidade de mensuragdo de aspectos ndo financeiros para avaliar o
desempenho das organizagdes, o Balanced Scorecard introduz o planejamento estratégico, ou
seja, a focalizagdo da organizagdo para a consecucdo de objetivos estratégicos baseados na
relagdo de causa e efeito entre atividades-chave dispostas em quatro perspectivas, que visam
resultados de longo, médio e curto prazo. Segundo Kaplan e Norton (1997, p.9):

[...] 0 modelo BSC nao se limita a um conjunto aleatério de medidas de
desempenho financeiro e ndo-financeiro, pois as medidas e objetivos
utilizados derivam de um processo hierarquico (top-down*) norteado pela
missdo, e pela estratégia da unidade de negocios. Tais estratégias e missdo
sdo traduzidas em objetivos e medidas tangiveis.

O novo modelo de medicdo de desempenho proposto por Kaplan e Norton
(1997) surgiu com base em estudos de casos com empresas como a Analog Devices, que
abordava a mensuragdo sobre o indice de progresso em atividades de melhoria continua. Essa
mesma empresa adotou o scorecard corporativo, instrumento que aliava medidas que
abordavam aspectos outros, além do financeiro, como valor para os acionistas, entrega ao

cliente, qualidade da producdo e inovagdo. A ampliacdo do scorecard em um objeto

* Top-down: método de projeto e programagio que parte do geral para o especifico, em oposi¢do a abordagem
bottom-up, do especifico para o geral. (KAPLAN; NORTON, 2000, p.23)
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multidimensional deu bases para a criagdo de um sistema equilibrado de medicao estratégica —

0 Balanced Scorecard.

Organizado em torno de quatro perspectivas — financeira, clientes, processos
internos e aprendizagem e crescimento, o BSC propunha o acompanhamento dos objetivos da
empresa, de curto e longo prazo, a partir de medidas financeiras e ndo-financeiras e

indicadores de desempenho.

Ainda assim, a evolucdo do Balanced Scorecard nio estava completa. Apos a
publicacdo do estudo no artigo “The Balanced Scorecard — Measures That Drive
Performance”, Harvard Business Review (janeiro-fevereiro de 1992), vérios executivos
procuraram Kaplan e Norton para implantar o BSC em suas empresas. As experiéncias com a

Rockwater e a FMC Corporation ampliaram o alcance da aplicagdo do Balanced Scorecard.

A utilizagdo do BSC para comunicar e implementar novas estratégias e alinhar
os objetivos da empresa a elas, de modo a gerar novas oportunidades e melhorar o
desempenho de curto e longo prazo, revelaram que o Balanced Scorecard também podia ser
usado para gerenciar a estratégia, pois as medidas dispostas nas quatro perspectivas tinham
relacdo direta com a estratégia e se interligavam por meio de relacdes de causa e efeito. Logo
o BSC tornou-se um sistema gerencial essencial deixando de ser apenas um sistema de

medicdo aperfeicoado (KAPLAN; NORTON, 1997).

3.1 Perspectivas do modelo

O modelo permite descrever a estratégia, de forma clara e balanceada, através
de objetivos dispostos em uma espécie de diagrama, ou, nas palavras dos fundadores do BSC
“scorecard”, ou “mapa estratégico”. Dispostos em quatro perspectivas distintas e
complementares: financeira, clientes, processos internos e aprendizado e crescimento, 0s
objetivos estratégicos revelam as atividades que devem ser desenvolvidas para alcangar as

metas da organizagao.

Essas perspectivas estdo interligadas por relagdes de causa e efeito, o que
significa que a execu¢do de um objetivo tem impacto em outro, portanto, atuam de forma

integrada para proporcionar o alcance da missdo organizacional.



26

3.1.1 Perspectiva Financeira

A perspectiva financeira segundo Kaplan e Norton (1997) contém os objetivos
financeiros que representam a meta de longo prazo da empresa que € gerar retornos superiores
a partir do capital investido na unidade de negdcios. O estabelecimento dos objetivos
financeiros devem estar em conformidade com a estratégia da empresa e com seu ciclo de
vida, pois eles revelam-se diferentes para cada fase que a organizagao se encontra. Os autores

destacam trés (3) etapas: crescimento, sustentacao e colheita.

Na fase de crescimento, as empresas encontram-se nos estagios iniciais de
seus ciclos de vida, e possuem produtos e servigos com significativo potencial de crescimento.
Para aproveitar esse potencial ¢ preciso expandir, ampliar instalagdes de produgdo, gerar
capacidades operacionais, desenvolver o relacionamento com os clientes, enfim, investir na
empresa para conquistar uma parcela do mercado. Os autores acrescentam que nessa fase, as
empresas podem até operar com fluxos de caixas negativos e baixas taxas de retorno do
capital investido. Por isso, os objetivos financeiros serdo o incremento dos percentuais de
crescimento da receita e de aumento de vendas para determinados mercados, grupos de

clientes e regides.

Na etapa de sustentacio, espera-se que as empresas obtenham excelentes
retornos sobre o capital investido. Nessa fase, os projetos de investimento sdo direcionados
para aliviar estrangulamentos, ampliar a capacidade, manter ou até mesmo aumentar a
participacdo no mercado e buscar a melhoria continua. Nesses casos, os objetivos da empresa
giram em torno da lucratividade, e podem ser mensurados, por exemplo, através de receitas

contabeis.

J& na fase de colheita, a empresa atinge sua maturidade e neste estagio do ciclo
de vida, deseja colher os investimentos feitos nas duas fases anteriores. A principal meta

financeira ¢, portanto, maximizar o fluxo de caixa e diminuir o capital de giro.

Outro ponto relevante dessa perspectiva, destacado pelos autores ¢ o

gerenciamento de riscos, a fim de equilibrar os retornos esperados e controlar as incertezas.
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Por fim, os autores sugerem trés (3) temas financeiros que norteiam a estratégia: crescimento
e mix de receita, reducdo de custos/melhoria de produtividade e utilizagdo dos

ativos/estratégia de investimento (fig.2).

As medidas financeiras de desempenho indicam se a estratégia de uma

empresa, sua implementacdo e execu¢do estdo contribuindo para a melhoria dos resultados

financeiros.
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Figura 2: Perspectiva financeira do modelo Balanced Scorecard
Fonte: KAPLAN, Robert S.; NORTON, David P. Mapas estratégicos: convertendo ativos

intangiveis em resultados tangiveis. 8 ed. Rio de Janeiro, Campus, 2004, p.39

3.1.2 Perspectiva Clientes

A perspectiva de clientes expressa as expectativas dos clientes, ou seja, quais
as propostas de valor que satisfazem e que eles esperam receber da organizagdo. Com o foco
naqueles que, segundo Norton e Kaplan (1997), representam as fontes que irdo produzir o
componente de receita da empresa, a organizacdo alinhard suas medidas essenciais — como
participacgdo, retengdo, captacdo, satisfacdo e lucratividade — voltadas para esse segmento-
chave. Essas medidas representam metas para as operagdes, logistica, marketing e

desenvolvimento de produtos e servigos da empresa.
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Os autores propdem trés (3) classes de atributos que, se atendidos, permitirdo
que a empresa retenha e amplie seus negdcios com os clientes. Sdo eles: atributos de produtos
e servicos (funcionalidade, qualidade e prego), relacionamento com os clientes (qualidade da

experiéncia de compra e das relagdes pessoais) e imagem e reputacdo (fig3).

Perspectiva Valor a longo proeo
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Atributes do produtof sendigo Relacicnamenio Imagem

Satisfacdo dos clientes

Figura 3: Perspectiva clientes do modelo Balanced Scorecard
Fonte: KAPLAN, Robert S.; NORTON, David P. Mapas estratégicos: convertendo ativos

intangiveis em resultados tangiveis. 8 ed. Rio de Janeiro, Campus, 2004. p.42

3.1.3 Perspectiva Processos Internos

Na perspectiva de processos internos, os executivos identificam os processos
internos criticos nos quais a empresa deve alcangar exceléncia, a fim de atender aos objetivos
dos acionistas e segmentos especificos de clientes. O grande diferencial nessa perspectiva ¢ a
inovagdo. Kaplan e Norton (1997) ressaltam a importancia em identificar as caracteristicas
dos segmentos de mercado que a empresa deseja atender com seus futuros produtos e servigos
e desenvolver produtos que satisfacam esses clientes (fig.4). Essa filosofia permite que a
empresa atribua a devida importancia a processos de pesquisa, projeto e desenvolvimento de
novos produtos e servicos. Para tal, os processos internos devem conter uma cadeia de valores
como inovagdo, operagdo, servicos pos-venda e tarefas operacionais excelentes quanto ao
custo, qualidade, tempo e desempenho para criar valor aos clientes bem como gerar resultados

financeiros.
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Figura 4: Perspectiva processos internos do modelo Balanced Scorecard
Fonte: KAPLAN, Robert S.; NORTON, David P. Mapas estratégicos: convertendo ativos

intangiveis em resultados tangiveis. 8 ed. Rio de Janeiro, Campus, 2004. p47.

3.1.4 Perspectiva Aprendizado e Crescimento

A perspectiva de aprendizado e crescimento identifica a infra-estrutura que a
empresa deve construir para gerar crescimento e melhoria a longo prazo. O aprendizado e
crescimento, de acordo com Kaplan e Norton (1997), provém de trés (3) fontes principais:
pessoas, sistemas e procedimentos organizacionais (fig.5). Sendo assim, ao adotar medidas
em areas ndo tradicionais como as ligadas a competéncias, habilidades e informacgdes, cria-se
uma estrutura que permite alcangar objetivos mais ambiciosos e a eficacia de processos
chaves. Considerando a experiéncia na elaboracdo do modelo BSC os autores revelam trés (3)
categorias principais para essa perspectiva: capacidade dos funciondrios, capacidade dos

) ) ~ - 5ot
sistemas de informacgao e motivagdo, empowerment ~ e alinhamento.

> “Empowerment significa a descentralizagdo de poderes pelos vérios niveis hierarquicos da empresa, o que se
traduz em incentivos para a tomada de iniciativas em beneficio da empresa como um todo” (Executive Digest,
1996 apud CONCEITO, [199-]).
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Figura 5: Perspectiva aprendizado e crescimento do modelo Balanced Scorecard

Fonte: KAPLAN, Robert S.; NORTON, David P. Mapas estratégicos: convertendo ativos

intangiveis em resultados tangiveis. 8 ed. Rio de Janeiro, Campus, 2004. p.54

3.2 Mapa Estratégico

O mapa estratégico fornece um modelo que comunica a estratégia de forma

simplificada e acessivel.

30

De acordo com Kaplan e Norton (2004, p.57) “o mapa ¢ a

representacdo visual da estratégia, mostrando numa unica pagina como os objetivos nas

quatro perspectivas se integram e combinam para descrever a estratégia”.

O mapa estratégico se configura como um diagrama que comunica a estratégia

de forma coesa, integrada e sistematica. Interligado por setas, que representam as relagdes de

causa e efeito entre os objetivos dispostos nas quatro perspectivas, o modelo facilita a

visualizagdo de como os objetivos se inter-relacionam e como cada um contribui para o
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crescimento da organizagcdo. A importancia dessas relagdes ¢ enfatizada Kaplan e Norton
(1997, p. 16):

A énfase na construcdo de relagdes de causa e efeito no scorecard gera um
raciocinio sistémico dindmico, permitindo que os individuos nos diversos
setores da organiza¢do compreendam como as pegas se encaixam, cOmo o
seu papel influencia o papel de outras pessoas, além de facilitar a definicao
dos vetores de desempenho e as iniciativas correlatas que ndo apenas medem
a mudanga, como também a alimentam.

A capacidade de inferir a estratégia pela simples andlise dos objetivos e
indicadores do scorecard e as conexdes do mapa estratégico e a apresentacdo acessivel da
estratégia, colocada numa folha de papel, fazem do BSC um modelo que permite a facil

associagdo da estratégia organizacional para todos os funciondrios da empresa.

O mapa deve apresentar alguns aspectos referentes aos componentes e inter-
relacionamentos da estratégia para que sua construcdo ndo apresente falhas. Assim, os

principios relacionados sdo: (KAPLAN; NORTON, 2004 apud LUIZ, 2004, p.4)

a) a estratégia equilibra forgas contraditorias: a estratégia deve contrabalancear e articular os

objetivos de curto e longo prazo da organizacao.

b) cria-se valor por meio de processos internos: os gestores devem identificar os processos
internos que sdo criticos para o crescimento e desenvolvimento da organizacgdo, pois esses

processos apresentam aspectos diferenciados que geram valor aos clientes e acionistas.

c) a estratégia compdem-se de temas complementares e simultaneos: a identificagdo dos
temas estratégicos e a percepcao da inter-relagdo causal entre eles, ou seja, a relacdo de causa
e efeito que um objetivo tem sobre o outro e como eles formam uma rede integrada dos

objetivos.

d) o alinhamento estratégico determina o valor dos ativos intangiveis: a mensuracao dos
ativos intangiveis decorre do grau em que tais recursos contribuirdo para a realizacdo da
estratégia, para isso, ele deve estar conectado as perspectivas financeira, clientes e processos

interno.
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3.3 Painel de Indicadores

Os objetivos estratégicos contidos em cada perspectiva precisam ser medidos
para que haja um processo de acompanhamento do progresso da organiza¢do em atingir suas
metas e a estratégia projetada. O objeto de mensuracdo proposto por Kaplan e Norton (1997)
sdo os indicadores — ou key performance indicators (KPI) — instrumentos que apontam a
direcdo dos resultados que se pretendem alcancar. Existem dois tipos de medidas: as de
ocorréncias (lagging indicators) indicam resultados “a posteriori”, ou seja, avaliam agdes que
j& foram executadas. E as medidas de tendéncia (leading indicators) que medem agdes que
indicam ou impulsionam aos resultados, ou seja, vetores de desempenho. Este tipo de
indicador analisa o impacto de a¢des que ainda ndo terminaram e demonstra a contribuicdo

delas para o alcance dos resultados esperados.

Os indicadores sdo ferramentas centrais por permitirem um acompanhamento
das principais variaveis de interesse da empresa e por possibilitar o planejamento de ac¢des
visando melhorias de desempenho. Medi¢des sdo essenciais em qualquer situagdo, pois
explicitam problemas e facilitam a tomada de acdes de modo a resolvé-los. A sele¢do dos
indicadores deve salientar aqueles que sdo capazes de promover melhorias continuas e o
desempenho 6timo da organizacdo. As medi¢cdes também auxiliam nas decisdes gerenciais e

tomadas de decisdo, que muitas vezes sdo tomadas em fungdo destes elementos.

3.4 Processo de Implantacio do Balanced Scorecard

O processo de construcdo do BSC leva de oito (8) a doze (12) semanas (LIMA;
CATANI; PONTE, 200-), espago de tempo em que se definem a estratégia, os objetivos e os
indicadores de desempenho e se elaboram as avaliagdes periddicas para acompanhamento da

estratégia.

O primeiro momento comeca com o patrocinio da alta administracdo. A
lideranca executiva serve para encabecar o processo de mudanga e garantir legitimidade as

acdes que serdo implantadas.

O segundo passo ¢ a criacao da equipe de lideres. Essa equipe deve mobilizar

a organizagdo para a realizagdo do projeto, participar ativamente na descri¢do da estratégia
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para implementar a visdo de futuro, validar todos os produtos gerados no projeto e disseminar
a estratégia formulada e descrita em toda a organizacdo. O ideal é que seja formada por
pessoas que representem a totalidade da organizacdo e sejam reconhecidas por sua
competéncia técnica e poder de persuasdo. Uma segunda equipe, a de desenvolvimento, que
atua junto aos consultores, ¢ criada para coordenar e apoiar a constru¢cao do BSC. Nesse caso,
as pessoas que a compdem devem absorver os conceitos da metodologia e as ferramentas
utilizadas, coletar com imparcialidade insumos de diversas fontes, sintetiza-los e elaborar
propostas, induzir e facilitar o didlogo estratégico, acompanhar e compreender em
profundidade as decisdes tomadas ao longo do projeto e o seu contetido, contribuir com a
equipe de lideres na disseminacdo da estratégia em toda a organizagdo e multiplicar o
conhecimento e experiéncia em futuras aplicacdes da metodologia na organizagdo. O perfil
desejado para essa equipe sdo pessoas com capacidade para pensar na organizagdo como um
todo, ter experiéncia na organizacdo e facilidade de transito entre os colegas e a lideranca.

(SYMNETICS, 2007).

A fase seguinte ¢ a coleta de insumos e entrevistas com os lideres e
representantes da estrutura organizacional, como diretores, superintendentes e chefes de
secdo, para a construcao do mapa estratégico. Os entrevistadores captam informagdes sobre o
destino estratégico da organizacdo, sobre as perspectivas de futuro e missdo, processos,
internos, clientes e competéncias, entre outras, para subsidiar a constru¢do do mapa
estratégico. Deverdo levantar também planos financeiros, segmentacdo de clientes e

informacgdes gerais da organizagdo como tendéncias, concorréncias, desafios e oportunidades.

O processo de construcdo do mapa estratégico come¢a com a declaracdo da
missdo organizacional. A missdo da organizagdo fornece o ponto de partida da trajetoria que a
organizacdo ird seguir, descrevendo como a empresa espera agir e criar valor para os
acionistas. Para Kaplan e Norton (2004, p.36) “a missdo ¢ uma declara¢do concisa, com foco
interno, da razdo de ser da organizacdo, do proposito basico para o qual se direcionam suas

atividades e dos valores que orientam as atividades dos empregados”.

Definida a missdo, constroem-se as metas de médio e longo prazo, que
representam a percep¢do externa de como a organizacdo deve se orientar para 0 mundo. As

declaracdes de missdo e visdo sdo vagas demais para conduzir as decisdes sobre as rotinas e
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acdes da organizacdo, portanto, a criagdo de objetivos estratégicos definem como converter os

anseios da empresa em realidade. (KAPLAN; NORTON, 2004, p.37)

Dispostos nas quatro perspectivas: financeira, clientes, processos internos e
aprendizado e crescimento, ¢ interligados por setas que representam as relagdes de causa e

efeito, os objetivos completam o mapa estratégico.

A finalizagdo do mapa ¢ acompanhada do desdobramento dos objetivos
estratégicos em indicadores ¢ metas e para a consolidagdo das agdes. Esse processo ¢ de
extrema importancia, pois “[...] sem quantificagdes os objetivos ndo passam de declaragdes
passivas de intengdes [...]”". (TOSCANO, 2008, p.31). E de acordo com Kaplan e Norton

(2004, p. 399) “[...] ndo se consegue gerenciar o que nao se pode medir”.

Em geral, os objetivos de uma organizagdo possuem medidas que refletem os
resultados de cada agdo. Para Kaplan e Norton (1997) devem ser usados dois tipos de
medidas: as de ocorréncias (lagging indicators) e as de tendéncia (leading indicators).

[...] um bom Balanced Scorecard deve ser uma combinagdo de medidas de
resultado e vetores de desempenho. As medidas de resultado sem os vetores
de desempenho ndo comunicam a maneira como os resultados devem ser
alcancados, além de ndo indicarem antecipadamente se a implementagdo da
estratégia estd sendo bem-sucedida ou ndo. (KAPLAN; NORTON, 1997,
p.156)

A aplicacdo do modelo BSC ¢ finalizada com a estruturacdo das Reunides de
Acompanhamento da Estratégia — RAE’s — que ¢ um processo de monitoramento da
estratégia. Nessas reunides sdo acompanhados os indicadores de tendéncia e as medidas de
resultado.

Para Paton et. al (199-) o processo de construcdo e implantagio do BSC se

desenvolve em torno de quatro etapas:

1*) Definiciao da arquitetura: que consiste em selecionar a unidade organizacional adequada

e identificar as relagdes entre a unidade de negocios e a organizacao.

2%) Consenso em funcdo dos objetivos estratégicos: processo de selecdo dos objetivos
estratégicos através dos insumos coletados em série de entrevistas com as unidades

organizacionais. E feita uma sessdo de sintese das informagdes captadas e realizado o
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primeiro workshop executivo (reunido com os lideres da organizacdo) para definir a missao,
visdo e objetivos estratégicos.

3%) Escolha e elaboracdo dos indicadores: nesse momento, sdo realizadas reunides dos
subgrupos para elaborar indicadores, e realizado um segundo workshop executivo para validar

os indicadores.

4"y Elaborag¢do do plano de implementacdo: desenvolver o plano de implantacdo e
arquitetar as reunides de acompanhamento da estratégia. Um ultimo workshop executivo ¢

feito com o objetivo de comunicar a estratégia e apresentar o mapa elaborado.

3.4.1 Dificuldades e barreiras no processo de implantagao

O sucesso e o insucesso da metodologia de estratégia, Balanced Scorecard, em
empresas dos setores privados e publico, levou ao questionamento dos possiveis

condicionantes que levam ao “fracasso” do modelo.

Segundo Manzini (apud ARAUJO, 200-, p. 73) “apenas 10% das empresas
conseguem implementar e estratégia que formularam”. Para esse autor os problemas de
implementagdo do BSC sdo conseqiiéncia de fatores como auséncia da visdao de futuro e a ma
gestdo. O autor explica que para algumas pessoas da organizacdo a configuragdo de um
panorama de longo prazo ¢ limitado pelo desconhecimento dos objetivos globais da empresa e
pela falta de visibilidade futura. A justificativa para a falta de visdo de futuro, dada por
Manzini, sdo as incertezas econdmico-sociais dos paises em crescimento, como o Brasil, que
ndo facilitam projecdes de futuro. Sobre a mé gestdo o autor aponta que a precariedade de
ferramentas para acompanhamento da execucdo da estratégia e a desvinculagdo do orgamento

da estratégia e da remuneragdo das pessoas causam entraves a adequada implantacdo do BSC.

Epstein e Manzoni (apud GALAS; PONTE, 2004, p.5) afirmam que o processo
de implantagdo do Balanced Scorecard ¢ dificil porque introduz um processo de mudangas na
organizacdo, e que essas afetam a disponibilidade de informagdes relacionadas com o
desempenho organizacional. Para eles, as duas principais razdes de falhas na implementacao
do BSC estdo associadas a sistemas de medicdo mal projetados e em dificuldades para

implanta-lo.
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J4 os idealizadores da metodologia, Kaplan e Norton (2004, p.6) através de
pesquisa com diversas empresas, concluiram que a maior parte dos episddios de insucesso do
uso do BSC estava na fase de implantagdo do modelo. De acordo com eles “[...] na maioria
dos casos — estimamos 70% - o verdadeiro problema ndo ¢ méd a estratégia... ¢ a ma
execucao”.

Assim Kaplan e Norton (2000, pp.371-382), apresentam os problemas
relacionados a implementacdo da metodologia sob trés (3) aspectos: transi¢do, de projeto e de

processo (quadro 1).

Os problemas de transicdo relacionam-se ao caso de aquisi¢des e/ou fusodes
de empresas, onde geralmente ha mudanca de lideranga e equipe, dentre os quais se destacam:
- A nova gestdo demonstra desinteresse e abandona o processo gerencial do Balanced
Scorecard,

- A adocdo de estratégias que priorizam a redugdo de custos e a produtividade, devido aos
elevados 4gios pagos nas aquisicdes, muitas vezes ndo consideram o BSC como ferramenta
importante no processo de downsizing. E mesmo que o utilizassem, provavelmente
subestimariam os aspectos de aprendizagem e crescimento do scorecard.

- O novo lider ao implantar uma nova estratégia associa o0 BSC a velha estratégia deficiente e
descarta o modelo.

- Substituicdo de um tipo de lideranga gerencial, mais compativel com o scorecard, por um
estilo de lideranca centralizador e autocratico, que inclui sistemas de planejamento formais e

hierarquicos.

Os problemas de projeto mais comuns sao:
- Indicadores insuficientes ou em excesso geram falta de equilibrio entre resultados almejados
e vetores de desempenho;
- Vetores incorretos e desvinculados de programas especificos de melhoria dos indicadores de
processos internos do scorecard; medidas de resultado (indicadores de ocorréncia) sem os
vetores de desempenho (indicadores de tendéncia),
- Scorecard concebidos sem a historia da estratégia, a qual é contada pela integracdo das
medidas de resultado com os vetores de desempenho por meio das relagdes de causa e efeito;
- Falta de alinhamento da estratégia das unidades de negdcio com a estratégia geral

(corporativa).
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Os principais problemas de processo sdo:
- Falta de comprometimento alta administragdo para definir a estratégia e se envolver no
processo de construcao;
- Envolvimento de poucas pessoas no processo de construcdo pode restringir a estratégia
tornando-a visdo de poucos e ndo representativa da organizagdo como um todo. Em situagao
contraria, a participacdo de muitas pessoas no processo pode gerar discussoes desgastantes e
pouco produtivas, o ideal ¢ trabalhar com grupos limitados a fim de permitir discussdes ativas
e formagdo gradual de consenso;
- Encastelamento do scorecard no topo, ou seja, a estratégia fica restrita a alta administragao,
coibindo a participacdo dos empregados e o envolvimento no processo, o que dificulta tornar
a estratégia uma tarefa de todos;
- Tempo do processo de desenvolvimento muito longo, devido a insisténcia da equipe em
desenvolver os melhores indicadores. De acordo com a experiéncia em empresas, Kaplan e
Norton (2000, p.379) eles revelam que os indicadores devem evoluir com o uso e a
experiéncia, ou seja, através da acdo e do aprendizado organizacional;
- Tratamento do BSC como projeto da area de sistemas e ndo como projeto da administragao;
- Contratacdo de consultores inexperientes os quais usam a sua metodologia preferida sob a
chancela do BSC;
- Implementagdo do BSC apenas para fins de remuneragdo acréscimo de novos indicadores
ndo financeiros ao plano de remuneragdo por incentivos, desconsiderando a traducdo da

estratégia como parte do processo do scorecard.

Outros autores consagrados apresentados por Galas (2004) evidenciam suas
perspectivas em torno do que acreditam ser os motivos para as falhas no processo de
implantacdo do Balanced Scorecard. Schneiderman (1998 apud GALAS,2004) pontua os
principais erros no processo como sendo: indicadores mal definidos devido a inexperiéncia
das organizacdes em determinar medidas para os ativos ndo financeiros; metas negociadas ao
invés de serem definidas baseadas nos desejos dos stakeholders®, nos limites fundamentais do
processo, na melhoria da capacidade das atividades e nos meios para atingir os objetivos,

visando a ndo criagdo de metas superiores ou inferiores a capacidade organizacional, porém

® Stakeholders: sdo as partes interessadas.
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que sejam desafiadoras; nao uso do estado da arte em melhoria de processos, desacerto que

tem levado empresas a processos de tentativa e erro ao invés de usar métodos cientificos.

Olve, Roy e Wetter (2001 apud GALAS, 2004) destacam o nao
comprometimento da alta administracdo como fator de insucesso do BSC, para este autor a
lideranca deve atuar ndo s6 em apoiar o processo como também participar e assegurar que
este esta sendo realizado de maneira prioritaria. Becker (2003 apud GALAS,2004) ratifica a
idéia desses autores e acrescenta que a participagdo da alta administragdo ¢ pré-condigdo para

a aceitagdo interna dos funciondrios e para a realizacdo das mudangas.
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4 FATORES DE SUCESSO

O Balanced Scorecard vem se consagrando como um sistema de gestdo
estratégica para as organizacdes, € por isso, tem ganhado adeptos no mundo inteiro. Dados de
uma pesquisa da consultoria Bain & Co., em 1999, indicam que 50% das empresas
americanas listadas na Fortune 1000 adotaram o Balanced Scorecard. Nos paises da Europa,

a taxa de adogdo esta entre 40 e 45% (KAPLAN; NORTON, 1997).

Relatos demonstram que o BSC ndo ¢ uma moda gerencial, pois ele possui
caracteristicas que evidenciam sua abragéncia em agregar novas visdes de melhoria do

processo de gestao das organizagdes.

O sucesso de varias empresas que implantaram o BSC e a solidez que a
metodologia vem adquirindo, despertam o interesse de tantas outras em implantd-lo. No

entanto, ele “ndo ¢ uma panacéia para empresas em crise” (TOSCANO, 2008, p.37).

Segundo Goldszmidt (apud TOSCANO, 2008, p.37) “o BSC ndo ¢ um sistema
de gestdo que por si s6 assegura o bom desempenho da organizacdo. O Balanced Scorecard
deve estar conectado com processos organizacionais € gerenciais eficazes e sO assim a

empresa podera auferir resultados satisfatorios”.

Neste contexto, ¢ fundamental que as organizagdes identifiquem os fatores
decisivos que irdo assegurar o sucesso na implementacido do Balanced Scorecard. Em anélise
feita por Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) das dez escolas de estudos da estratégia
apresentadas no livro Safari da Estratégia, o destaque ¢ dado em grande parte a formulagao
em detrimento do processo de implantacdo. Esse fato leva as empresas a desinformacao do
quanto da estratégia estd sendo implementada e se as acdes desenvolvidas estdo contribuindo

para o potencial desempenho organizacional.

Em adicdo a esses fatos, revelou-se que 90% das organizacdes apresentam

esforcos indcuos para executar satisfatoriamente a estratégia planejada.

Assim, a auséncia de um norteador para a maneira adequada de implantagdo do

BSC e as diversas dificuldades encontradas pelas organizagdes no processo, aliados a escassa
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literatura sobre a implantacdo do Balanced Scorecard abriram espaco para o estudo dos

fatores criticos de sucesso da metodologia.

Este capitulo apresenta os fatores criticos referenciados pela literatura para que
o BSC seja implantado com sucesso nas organizagdes. A escolha dos fatores criticos de
sucesso do Balanced Scorecard foi feita com referéncia na literatura de Kaplan e Norton
(2000), no estudo desenvolvido por Toscano (2008) e baseada nas “regras de ouro”

explicitadas por Roest (1997 apud GALAS, 2004).

As pesquisas de Kaplan e Norton (2000) revelaram um padrao permanente nas
empresas que obtiveram sucesso na implantagdo do BSC. Ainda que cada uma delas
abordasse o BSC a sua maneira ¢ em conformidade com suas caracteristicas € contexto,
abordando o processo de acordo com suas particularidades, os autores observaram que cinco
(5) principios comuns sempre atuaram no processo de implantacdo do Balanced Scorecard.
Denominados “principios da organizacdo focalizada na estratégia”, sdo eles: traduzir a
estratégia em termos operacionais, alinhar a organizacao a estratégia, transformar a estratégia
em tarefa de todos, converter a estratégia em processo continuo e mobilizar a mudanga por

meio da lideranga executiva.

Para Roest (1997 apud GALAS, 2004) dez (10) fatores, denominados ‘“regras
de ouro”, devem ser ressaltados quando da implantagdo do BSC: (1) ndo existe uma solugdo
padrdo, pois todas as empresas sdo diferentes e apresentam particularidades caracteristicas;
(2) o apoio da alta administragdo ¢ fundamental; (3) a estratégia ¢ o ponto inicial do processo;
(4) os objetivos e medidas devem ter um numero limite de equilibrio; (5) o intervalo de tempo
entre analise e implantacdo ndo deve ser muito breve nem muito extenso; (6) adotar
abordagens top-down e bottom-up; (7) o BSC sugere ligacdo entre sistemas de informacao e
medicdo do desempenho; (8) os sistemas de comunicagdo sdo importantes; (9) considerar o
efeito dos indicadores no comportamento dos funcionarios e (10) nem todas as medidas

podem ser quantificadas.

O trabalho desenvolvido por Toscano (2008) sintetiza as opinides de Pietro
et.al (2006), que analisam 26 aspectos da implantacio do BSC em uma grande empresa.
Agrupando-os em sete (7) temas principais, seu trabalho discorre sobre os fatores

determinantes do sucesso na implantacdo do Balanced Scorecard, sendo eles: o alinhamento
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com a estratégia, sua operacionaliza¢do, a necessidade de torna-la um processo continuo, a
importancia do trabalho em equipe, o envolvimento da alta administragdo, o alinhamento dos
sistemas de suporte (Recursos Humanos e Tecnologia da Informacgdo) e algumas questdes
relativas a processos.

A seguir, com base nos estudos desses trés autores serdo discutidos 6 aspectos

essenciais para a implanta¢ao do Balanced Scorecard nas instituicdes publicas.

4.1 Alinhamento com a estratégia

As organizagdes modernas estdo cada dia mais complexas, compostas por
numerosos setores, departamentos, diretorias ¢ um grande nimero de funciondrios. Cada setor
se especializa em um determinado tipo de servigo e fica envolto com seus proprios objetivos.
Para Kaplan e Norton (2000) as organizagdes projetadas em torno de especialidades
funcionais, operam individualmente, cada qual a sua maneira, dificultando a implementacao
da estratégia organizacional, pois essas organizagdes enfrentam problemas de comunicacdo e

coordenacdo entre as fungdes especializadas.

A sinergia entre as partes da organizacdo ¢ um designio primordial para o
alinhamento da empresa como um todo em torno de uma tUnica estratégia. Segundo Kaplan e
Norton (2000, p.22) “para que o desempenho organizacional seja maior que a soma das
partes, as estratégias individuais devem ser conectadas e integradas”. Logo, a estratégia exige

que as unidades de negocio estejam alinhadas e conectadas a estratégia.

4.2 Operacionalizacio da estratégia

A estratégia ¢ o ativo abstrato critico para o sucesso da organizacdo, pois ela
orienta os recursos e as capacidades internas (ativos fisicos e intangiveis) para a criacdo de
valor aos clientes e segmentos do mercado. “Descrever e operacionalizar a estratégia de forma
coerente ¢ o grande desafio”. (KAPLAN; NORTON, 2000, p.20). A operacionalizacdo exige
que a estratégia seja descritivel e que traduza a visdo da empresa em objetivos e indicadores
mensuraveis. Hrebiniak (apud TOSCANO, 2008, p.43) afirma que para operacionalizar a
estratégia ¢ preciso transforma-la em objetivos mensurdveis condizentes com a mesma, pois

sO assim € possivel quantificar os resultados.
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A utilizagdo de instrumentos como o mapa estratégico e o painel de indicadores
sdo dois referenciais para a descricdo e operacionalizagdo da estratégia. Neles estdo contidos
os objetivos e as medidas de desempenho que esclarecem o significado da declaragcdo da
estratégia, ou missdo organizacional, tornando-a palpdvel as pessoas responsdveis por

implementa-la.

A elaboracdo do mapa estratégico e do painel de indicadores deve salientar o
balanceamento entre as medidas. Para isso, a escolha dos indicadores e objetivos deve
respeitar uma quantidade de equilibrio. Na opinido de Simdes, Vieira ¢ Domingos (2004,
p.11) “o excesso de informacgdes resultante do calculo de um nimero muito elevado de
indicadores pode trazer mais desvantagens do que vantagens, fazendo com que a escolha dos
indicadores exija a definicdo de critérios e da importancia relativa dos mesmos”. Ja Roest
(apud GALAS, 2004, p.6) afirma que os objetivos e medidas devem ser limitados e

equilibrados, porém relevantes.

4.3 Tornar a estratégia um processo continuo

Baseado nos estudos de casos em empresas, Kaplan e Norton (2000)
observaram a emergéncia de trés etapas associadas ao processo de gerenciamento da
estratégia que ajudam a torna-la um processo continuo. Sdo elas: implementacao de reunides
gerenciais, conexdo da estratégia ao orcamento, e processo de aprendizado e adaptagdo da

estratégia.

Quanto ao primeiro aspecto, os autores afirmam que para tornar a estratégia
uma atividade permanente ela deve ser periodicamente revisada. Seja mensal ou
trimestralmente, a reunido dos gerentes ¢ indispensavel para discutir os resultados e analisar
os desvios. As reunides sdo praticas simples, mas que fornecem resultados importantes. A
participagdo de um amplo espectro de gerentes garantem um envolvimento maior e mais
conhecimento da estratégia para execucdo do trabalho, além de possibilitar o feedback. A
integracdo das reunides gerenciais em que se discutem o desempenho financeiro e o
or¢gamento ao processo de gerenciamento das iniciativas estratégicas ou ao painel de
indicadores, levam a organizagdo a associar seu plano de negdcios e indicadores financeiros

aos ativos intangiveis que geram valor para a organizagao.
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As empresas bem-sucedidas com a implantacdo do BSC adotaram um processo
de gerenciamento da estratégia, chamado /oop duplo, que integra o gerenciamento tatico ao
gerenciamento estratégico. O primeiro se desenvolve em torno dos temas financeiros,
or¢amentarios € operacionais, buscando avaliar periodicamente o andamento da empresa e as
condi¢des que ela opera. O segundo, avalia a estratégia, revisando objetivos e verificando se
as metas estdo sendo atingidas. Os dois processos de gerenciamento quando integrados
trabalham de forma que o Balanced Scorecard proteja as iniciativas de longo prazo da
subotimiza¢do de curto prazo, a0 mesmo tempo que 0 processo orcamentario resguarda as
acoes de longo prazo das pressdes de apresentacdo de bons resultados financeiros no curto

prazo. Desse modo, garantem os interesses da organizagdo em todos os sentidos.

A integra¢do orcamento-estratégia também fornece critérios para avaliar os
investimentos e agdes potenciais que a empresa pode tomar, pois ao associar a estratégia ao
orgamento ¢ possivel desenvolver um raciocinio estratégico na selecdo de investimentos,
elegendo preferencialmente, aqueles que causam impacto positivo na estratégia global da

organizagao.

Por fim, o processo de aprendizado e adaptacdo da estratégia também contribui
para torna-la uma atividade continua dentro da organizacdo, pois consiste em trabalhar a
estratégia permanentemente, testando hipdteses, verificando o feedback, refinando programas
em andamento para melhorar a qualidade do servico, entre outras a¢oes que levam a oportuna

adaptacdo e melhoria da estratégia.

4.4 Trabalho em equipe (transformar a estratégia em tarefa de todos)

Kaplan e Norton (2000) enfatizam a importadncia do envolvimento dos
funcionarios no processo de implantacdo e execucdo da estratégia. A participagdo de todos os
empregados, desde os niveis mais elevados até o operacional ¢ fundamental para que sejam
atingidas as metas e objetivos organizacionais. Para isso, as organizagdes focalizadas na
estratégia exigem que todos os funciondrios compreendam a estratégia e conduzam suas

tarefas cotidianas de modo a ter éxito na execucao da estratégia.

O Balanced Scorecard ¢ uma ferramenta que auxilia a alta administracdo a

comunicar a estratégia e educar os funcionarios a trabalharem em torno dela. A comunicagao
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eficaz contribui para a difusdo dos objetivos estratégicos entre todos os funciondrios, criando
o entendimento € o comprometimento dos membros da organizagdo em promover a mudanca
organizacional. Muitas vezes o scorecard ¢ usado para a definicdo de objetivos individuais,
desse modo, vincula a estratégia organizacional as metas pessoais. Cada individuo
compreende que a sua atuagdo especifica contribui para o alcance dos objetivos e metas da

unidade de negdcios.

O comprometimento dos funciondrios com a execucdo da estratégia, pode ser
atingido de outras formas. Empresas bem-sucedidas na implantagdo do BSC utilizaram o
mecanismo de remuneragdo por incentivos vinculados a estratégia. Desse modo, associava-se
o cumprimento ¢ desempenho dos objetivos estratégicos a recompensas financeiras. Esta
abordagem incentiva e aumenta o interesse dos funcionarios em compreender a estratégia, a
buscar mais informagdes ¢ a conhecer melhor os indicadores. (KAPLAN; NORTON, 2000,
p-13)

[...] a implementagdo da estratégia exige que todas as unidades de negocio,
unidades de apoio e empregados estejam alinhados e conectados com a
estratégia. E com a rapidez das mudancas na tecnologia, na concorréncia e
nos regulamentos, a formulacdo e a implementacdo da estratégia devem
converter-se em processo continuo e participativo. As organizagdes de hoje
necessitam de uma linguagem para a comunicagdo tanto da estratégia como
dos processos ¢ sistemas que contribuem para a implementacdo da estratégia
e que geram feedback sobre a estratégia. O sucesso exige que a estratégia se
transforme em tarefa cotidiana de todos.

4.5 Envolvimento da alta administracao

A estratégia exige mudancas em diversas areas da organizacdo, demanda
trabalho em equipe, coordenagdo, foco continuo, dentre outros fatores que precisam ser
conduzidos pela lideranga administrativa. O papel dos lideres na implantacdo do Balanced
Scorecard ¢ de fundamental importancia no processo de implantacdo, pois através sua
influéncia ¢ que se alcancara o cumprimento das metas e objetivos de toda equipe. Cabe ao
lider promover a coercdo das pessoas no sentido de adotarem novas posturas e um
comportamento adequado as mudangas, assim como cabe a ele fazer acompanhamento e o
assessoramento nos processos na busca pelo alcance dos resultados e da visdo de futuro para

a organizacao.
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Essa atitude da lideranga proporciona seguranga aos colaboradores propiciando
a criacdo de uma cultura organizacional capaz de formar colaboradores abertos as inovagdes e

riscos € uma equipe preparada e ajustada para as mudangas.

4.6 Alinhamento dos sistemas de suporte (Recursos Humanos e Tecnologia da

Informacgao)

A elaboragdo e o acompanhamento dos indicadores e medidas do planejamento
estratégico do Balanced Scorecard demandam uma série de informagdes da organiza¢do. Os
sistemas de informagdo oferecem aos gestores um suporte para obtencdo da informacdo com
prontiddo, coeréncia e confiabilidade. A computagdo corporativa tem evoluido para criar
novos ¢ melhores instrumentos de apoio a tomada de decisdo. Um exemplo disso ¢ a
tecnologia ERP (Enterprise Resource Planning), que “otimiza o trafego de dados dentro da
corporagdo (on-line), minimiza a manipulagdo e como conseqiiéncia, assegura uma maior

confiabilidade para as informagdes” (ORLANDINI, 2005).

Para que haja alinhamento da estratégia com os sistemas de informacao, as
rotinas, processos ¢ métodos de trabalho precisam estar bem coordenados e integrados de
modo que as informagdes possam ser informatizadas e disponibilizadas. De acordo com
Orlandini (2005) “os sistemas de informagdo sdo pecas fundamentais para as empresas, nao
apenas na elaborag@o de relatdrios, mas fazem parte de todos os departamentos e atividades da

companhia, desde o simples controle até a confec¢ao de planos estratégicos complexos”.

Outro ponto atentado pelo autor ¢ que a eficiéncia dos sistemas nao ¢ medida
pela informatizacao, mas pela qualidade e eficiéncia dos métodos, assegurando a informagao
desejada, confidvel e no tempo certo. A tecnologia deve ser compreendida como uma
ferramenta, um dos diversos métodos para assegurar qualidade, competitividade, reducdo de
custos mas ndo o unico. A atribuicdo do desenvolvimento dos sistemas da corporacdo e sua
analise sdo tarefas que cabem aos administradores. No entendimento de Lima e Vilela Janior
(2004) a simples implantagdo de um sistema néo garante bons resultados a empresa. E preciso
planejamento, organizagdo, alinhamento estratégico e qualidade no seu desenvolvimento para
habilitar a empresa a alcangar seus objetivos, usando os recursos disponiveis de forma mais

eficiente.
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5 0 BALANCED SCORECARD APLICADO NO SETOR PUBLICO

O BSC ¢ uma ferramenta de gestdo estratégica caracterizado pela alta
adaptabilidade e flexibilidade na formacdo da estratégia organizacional. A construgao
interativa dos objetivos estratégicos e dos indicadores e a configurag¢do singular e particular
do mapa estratégico o tornam um instrumento universal. Por essas e outras caracteristicas o
modelo se adequa ao contexto em que ¢ inserido e por isso, apesar de originalmente ter sido
implantado em empresas do setor privado o BSC tem tido crescente aplicagdo em

organizagdes publicas.

No Brasil nota-se um movimento incipiente pela adocdo do Balanced
Scorecard nas organizagdes publicas, e embora ainda ndo haja uma estatistica disponivel
sobre o grau de utilizacdo do modelo podem-se enumerar diversas organizagdes publicas que
ja empregaram a metodologia como a Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria
(EMBRAPA), o Instituto Nacional do Cancer (INCA), a Secretaria de Gestdo do Ministério
do Planejamento (SEGES) e diversos 6rgdos do Governo de Minas Gerais como a Secretaria
de Estado de Planejamento e Gestdo (SEPLAG), a Secretaria de Estado de Ciéncia,
Tecnologia e Ensino Superior (SECTES), a Secretaria de Estado de Satde (SES), a
Companhia de Gas de Minas Gerais (GASMIG), a Companhia Elétrica de Minas Gerais
(CEMIG), entre outras.

A customizagdo do modelo para as organizagdes publicas perpassa pelos
diferentes valores e critérios de desempenho que uma instituicao de interesse publico possui
como: atender as demandas sociais e obter impacto social positivo das politicas publicas,
promover a geracdo de valor para a sociedade e, por fim, a isen¢do de fins lucrativos. Em
suma, enquanto o setor privado tem o objetivo de maximizar o lucro, o setor publico tem o
dever de realizar a sua fun¢do social, com qualidade na prestacdo de servicos € com o menor

consumo de recursos possivel.

Sendo assim, a configuracdo do mapa estratégico ¢ a primeira diferenca na
constru¢do do BSC (fig.6). Nele a missdo ¢ o norteador da estratégia e, ndo a perspectiva
financeira, como nas organizagdes privadas. Para as ultimas, a performance financeira traduz
o alcance dos resultados e o valor para os acionistas. Ja no setor publico, o objetivo ndo ¢ o

lucro, e sim o atendimento das demandas da sociedade. Segundo Kaplan e Norton (1997,
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p-189) “o sucesso deve ser medido pelo grau de eficiéncia e eficdcia com que essas
organizagdes atendem as necessidades de seus participantes”. E o critério definitivo para se
chegar a esse objetivo € o desempenho no cumprimento da missdo. Desse modo, € criada uma
nova perspectiva relacionada a missdo, denominada perspectiva institucional. Essa

perspectiva ¢ a orientadora da estratégia no setor publico.

Figura 6: Diferencas na configuracdo do mapa estratégico entre os setores privado e publico
Fonte: KAPLAN, Robert S.; NORTON, David P. Mapas estratégicos: convertendo ativos

intangiveis em resultados tangiveis. 8 ed. Rio de Janeiro, Campus, 2004. 504p.

Outro aspecto diferencial ¢ a fun¢do da perspectiva financeira. Para o setor
privado o designio dessa perspectiva ¢ gerar retornos do capital. Para isso, sdo estipulados
objetivos que visam aumentar as taxas de crescimento e o volume de vendas, por exemplo. Ja
no setor publico, onde ndo ha fins lucrativos, a perspectiva financeira possui objetivos de
aperfeicoar a gestdo do orgamento, como melhorar a alocacdo dos recursos orcamentarios,
promover a integragcdo planejamento-orcamento e reduzir o custo de processos. Para autores
como Motta (apud GHELMAN, 2006, p.64) nas organizagdes publicas, “[...] a perspectiva
financeira ndo ¢ o objetivo final, mas sim um meio para obtencdo de recursos necessarios para

o cumprimento de sua funcdo social”.

A perspectiva de clientes também sofre uma modificagdo, pois enquanto para a
administracdo privada a cobranga por resultados decorre dos acionistas, na gestdo publica as

exigéncias sdo feitas por uma clientela mais subjetiva e geral: a sociedade.



O quadro 2 apresenta, sucintamente, as diferencas na elaboracdo do mapa

estratégico em organizagdes privadas e publicas:

Quadro 1 — Comparag@o do mapa estratégico dos setores publico e privado

Especificagao

Setor

Privado

Publico

Misséo e Estratégia

A estratégia fica no topo
do BSC.

A estratégia fica no centro do
BSC.

Perspectiva Financeira

Trata das necessidades
de satisfacéo dos
acionistas (criagdo de
valor sustentavel) e dos
clientes e de geracédo de
cash-flow.

Os indicadores financeiros em
organizagbes sem fins lucrativos
podem ser vistos como
catalizadores do sucesso dos
clientes (cidaddos) ou como
restricbes entre as quais a
organizacao deve operar.

Perspectiva Clientes

Avalia a atuagao
relativamente a principal
fonte de receita das
empresas.

A perspectiva Clientes sobe de
nivel relativamente ao BSC
aplicado a empresas
privadas.Essa perspectiva
emerge da missdo e ndo da
captacdo de recursos financeiros
a partir dos interessados na
empresa.

A organizagdo publica deve
determinar a quem serve e qual a
melhor forma de o fazer para
concretizar a sua  missao.

Perspectiva Processos Internos

Para oferecer valor aos
clientes sdo necessarios
processos internos
otimizados que permitam
obter niveis de custos
baixos e competitivos.

Indicam processos internos que
devem melhorar até atingir
exceléncia para direcionar valor
aos cidadaos (clientes).

Perspectiva Aprendizado e
Crescimento

O éxito do desempenho
dos processos depende
da capacidade de
construir, manter e
desenvolver a infra-
estrutura basica da
organizagdo  (pessoas,
tecnologia, capital,
intelectual, etc).

Funcionarios motivados com
competéncias e ferramentas
adequadas operando num clima
organizacional desenhado para
sustentar os aperfeicoamentos
adaptados nos processos, sao 0s
ingredientes  para  prosseguir
melhorando continuamente,
dentro dos limites financeiros, em
direcdo ao sucesso dos clientes
(cidaddos) e realizagdo da
Missao.

Fonte: Adaptado de PEDRO, Jos¢ Maria. O Balanced Scorecard (BSC) no sector publico.

[S.1: s.n., 200- ou 199-]
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6 OPORTUNIDADES DO BSC PARA SOLUCIONAR ENTRAVES DA
ADMINISTRACAO PUBLICA

O setor publico apresenta caracteristicas oriundas das disfungdes da
administracdo burocratica e outras proprias do aparato politico, como as destacadas pela
consultoria Symnetics (2007): conflito de interesses, pessoalidade, complexidade dos temas,

falta de integragdo entre os agentes, descontinuidade desse segmento, entre outros.

Nesta secdo sera destacada como a implantagdo do BSC pode ser uma
oportunidade para resolver ou diminuir os efeitos desses entraves, a fim de tornar a
administracdo publica mais eficaz, eficiente e para o desenvolvimento publico pautado em

principios da gestdao moderna e focada em resultados.

a) Conflito de interesses

Nos setores publico e privado as agdes sdo alvo de diferentes interesses e
agendas. Entretanto, nas organizac¢des publicas essas relagdes se demonstram mais complexas
e conflitantes porque envolvem um maior nimero de atores, representadas por diversos
grupos como politicos, legisladores, sindicatos, comunidade, etc, com interesses mais diversos
ainda. O Balanced Scorecard a medida que explicita as agdes de governo como parte de um
planejamento estratégico e demonstra a relacdo dessas agdes para o alcance da missdo
pretendida, delimita a agenda de governo. Desse modo, favorece a discussdo entre os

envolvidos em torno da estratégia e ndo de interesses partidarios, pessoais ou politicos.

b) Pessoalidade

Conforme Junquilho e Melo (1999) o exercicio da funcdo politica-administrativa em
organizagdes publicas brasileiras ¢ marcada por relagdes de pessoalidade. O fato de interesses
particulares se sobreporem as vontades da coletividade ¢ explicitado por Da Matta (1990;
1993 apud JUNQUILHO; MELO, 1999) que destaca as relagdes pessoais como um elemento
estrutural marcante em nossa sociedade. Também HOLANDA (1997 apud JUNQUILHO;
MELO, 1999) salienta que a gestdo publica brasileira se caracteriza pelo alto grau de
pessoalidade, predominando mais as vontades e objetivos particulares do que o coletivo nos

quadros administrativos. As evidéncias de propriedades estruturais da sociedade brasileira
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impregnadas em certos comportamentos e praticas organizacionais como a pessoalidade, as
ingeréncias politicas externas e internas, a descontinuidade administrativa e os critérios
politicos demonstram que as politicas publicas muitas vezes perdem o foco sua proposi¢ao.
Desse modo, passam a atender aos anseios de particulares ao invés de prestar assisténcia aos

cidadios.

Com o uso do BSC ¢ possivel identificar o foco de atuagdo das organizagdes
que ¢ o interesse dos clientes. No caso do setor publico o foco das politicas publicas sdo os
cidaddos, desse modo, com as ac¢des focadas em objetivos estratégicos ¢ possivel coibir que
uma politica seja desenvolvida pela pessoalidade do governo ou de seu representante,
garantindo a relevancia das acdes governamentais. Outro ponto do modelo é que esses
objetivos e metas ficam expostos, 0 que garante maior transparéncia para que os resultados

sejam cobrados.

c) Complexidade dos temas estratégicos

O aparato publico possui uma grande amplitude do seu leque de atuagdo, o
campo de influéncia vai desde saide, educagdo, agricultura até economia, ci€ncia e
tecnologia. Perpassar por todos esses setores e desenvolver acdes que contribuam para o
desenvolvimento sem torna-los temas atomizados ¢ um grande desafio para a gestdo publica.
O BSC, nesse sentido, tenta iluminar as relagdes entre sistemas complexos, estabelecendo
cendrios de diagnostico e exploratdrio, de modo a esclarecer os setores criticos ou prioritarios

de investimento ou ainda carentes de vigilancia.

d) Falta de integracao entre os diferentes agentes

A existéncia de multiplos o6rgdos que tratam do mesmo tema e executam projetos
concomitantes tornam o sistema complexo e as agdes sobrepostas. O alinhamento estratégico,
através do Balanced Scorecard, garante maior sinergia entre os Orgdos, pois promove o
esforco coordenado de vérios 6rgdos ou setores na realizagdo de uma funcdo ou objetivo.
Nesse sentido, 0 modelo também prevé a realizacdo de reunides de alinhamento para verificar

se ha compatibilidade entre os 6rgdos e se as agdes integradas estdo dando certo.
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e) Descontinuidade

A estratégia exige visdo de longo prazo e continuidade, que sdo barreiras no
setor publico devido a limitacdo de tempo dos mandatos e a dificuldade em dar
prosseguimento nas acgdes de outro governo. O processo de definicdo da missdo e visdo de
longo prazo fundamentados em objetivos estratégicos, interligados por relagdes causais,
justificam o prosseguimento das a¢des de um governo para outro, uma vez que a execucgao de
um objetivo tem impacto sobre o outro. Desse modo, ndo dar seqiiéncia hd um programa ou
atividade estratégica ndo ¢ uma atitude isolada, pois ela gera conseqiiéncias em outras agdes
da organizacdo. O BSC também pode auxiliar na continuidade das ag¢des publicas, através de
mecanismos de perpetuacdo no tempo, pois por se tratar de um projeto de longo prazo deve
ter tratamento especial, como no caso de Minas Gerais, em que o planejamento
governamental foi transformado em objetos de lei na forma do Plano Mineiro de

Desenvolvimento Integrado (2007-2023).

f) Transparéncia

Tornar as contas e as atividades publicas mais claras e acessiveis ¢ uma
necessidade na administragdo publica. A transparéncia ¢ um dos principios que vem
expandindo sua benéfica influencia no meio publico. A experiéncia mais recente desse
principio na gestdo publica ¢ a Lei de Responsabilidade Fiscal, que pressupde a agdo
planejada e transparente do equilibrio das contas publicas. O Balanced Scorecard também ¢
uma das maneiras de trasmitir a informagao ao cidaddo, uma vez que a estratégia definida ¢
acessivel e transparente a todos, através do mapa estratégico. E também por meio do painel de

indicadores, o qual demonstra as medidas relacionadas aos projetos e objetivos estratégicos.

g) Falta de cultura de medicio

A relutancia do setor publico em definir metas de desempenho ¢ grande, pois
essas expdem os resultados e no setor publico ndo ha costume de medir os efeitos de uma
politica ou de elaborar bons indicadores. A implantagdo do BSC auxilia na construgdo das
metas de desempenho e na definicdo dos indicadores, construindo um sistema de medigdo de
resultados, tornando os processos mais eficazes e transparentes. Através do painel de

indicadores ¢ possivel acompanhar os projetos e os indicadores associados a eles. Esse
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processo de afericdo de resultados que o BSC incorpora nas organizagdes publicas tem
benéfica influéncia na gestdo por resultados, pois fornece instrumentos para a criagdo de

indicadores validos, relevantes e confiaveis.
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7 METODOLOGIA

O método cientifico ¢ o instrumento pelo qual sdo definidas as praticas do
trabalho cientifico, as diretrizes e orientagdes sobre o desenvolvimento da pesquisa e os
instrumentos e técnicas abordados. Pode-se dizer que o método é o planejamento e o
delineamento dos instrumentos de pesquisa. Para Marconi e Lakatos (2000, p. 46) “método ¢
o conjunto de atividades sistemadticas e racionais que, com maior seguran¢a € economia,
permite alcangar o objetivo — conhecimentos validos e verdadeiros -, tragando o caminho a ser

seguido, detectando erros e auxiliando as decisdes do cientista”.

Desse modo, no presente trabalho, o método utilizado compreendeu as

seguintes etapas:

a) determinagdo do tipo de pesquisa

b) escolha do método de pesquisa

¢) instrumentos de pesquisa e coleta de dados

A escolha do tipo de pesquisa ¢ fundamental para delimitar os objetivos a
serem atingidos no trabalho cientifico. De acordo com as abordagens de Tripodi et. al. (apud
MARCONI; LAKATOS, 2003, p.187) as pesquisas sdo investigagdes empiricas que se
distinguem pelo objetivo. Para esses autores existem trés tipos de pesquisa: qualitativa-

descritiva, exploratdria e experimental.

a) Qualitativa-descritiva: tem a finalidade de delinear ou analisar as caracteristicas de fatos ou

fendmenos, avaliar programas ou o isolamento de variaveis chaves.

b) Exploratoria: tem o objetivo de formular questdes ou um problema. Nesse tipo de pesquisa
o intento ¢ desenvolver hipoOteses, aumentar a familiaridade do pesquisador com o ambiente,

fato ou fendOmeno e clarificar conceitos.

c) Experimental: consiste em testar hipoteses que dizem respeito a relagdes de tipo causa e

efeito.



54

No presente trabalho a pesquisa busca identificar e delinear as caracteristicas
do processo de implantacdo e uso do Balanced Scorecard nas organizagdes publicas e
também tenta explicar o sucesso e insucesso da aplicagdo desse sistema de gestdo estratégica.
Portanto, tem carater descritivo e exploratorio, cujos resultados esperados sdo aprofundar o
nivel de conhecimento relacionado aos fatores criticos para o uso potencial do BSC, com base

no referencial tedrico pesquisado e nos fatores avaliados pelo estudo.

Toda pesquisa, segundo Marconi e Lakatos (2003) implica o levantamento de
dados de variadas fontes. Os instrumentos de pesquisa utilizados neste trabalho foram: revisao
bibliografica, pesquisa documental e pesquisa de campo com entrevistas semi-estruturadas

(apéndice).

a) Revisdo bibliografica

A revisdo bibliografica ¢ fundamental para garantir o embasamento tedrico ao
tema e ao problema de pesquisa. Para isso, foram realizadas pesquisas e consultas em obras de
referéncia ao assunto e obras literarias de autores classicos. Nao se limitando a isso, a
pesquisa bibliografica foi estendida a revistas técnicas e cientificas, artigos de jornais,

periodicos e teses de dissertagdo, mestrado e doutorado.

b) Pesquisa documental e analise de dados primarios

A pesquisa documental abrange uma riqueza de documentos a serem
explorados que vdo além dos arquivos das bibliotecas como contratos e atas, oficios,
comunicados, documentos arquivados em reparticdes publicas, memorias de reunido,
publicacdes em acervos publicos, decretos , leis, entre outros (MATTAR, 2003). Segundo
Marconi e Lakatos (1996) “[...] a vantagem desse tipo de pesquisa ¢ que as informagdes
obtidas podem ser consideradas fidedignas e validas, uma vez que os documentos ndo foram
escritos com o intuito de fornecer informagdes para investigagdo e servem de complementos a
informacgdes obtidas em outras fontes de coleta.” Porém esse tipo de pesquisa apresenta
dificuldades no acesso as informagdes, isto ¢, somente alguns documentos sao
disponibilizados para divulgac¢ao publica. Outros, de carater confidencial e restrito, tém, por

razoes Obvias, o acesso deliberadamente negado.
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b) Pesquisa de campo

A pesquisa de campo possibilita a obten¢do de dados ou documentacao direto
do local onde o problema ¢ levantado Para isso foram realizadas entrevistas semi-estruturadas
com o0 uso de um roteiro. Marconi e Lakatos (2006) diferenciam as entrevistas em dois tipos:
estruturadas e ndo estruturadas. Nas estruturadas ou padronizadas, o entrevistador segue um
roteiro previamente estabelecido. O motivo da padronizacdo é poder refletir nas diferencas
entre as respostas € ndo entre as perguntas. E nas ndo-estruturadas ou despadronizadas, o
entrevistador tem liberdade para desenvolver cada pergunta em qualquer situagdo ou dire¢cdo

que considere adequada.

Neste trabalho diz-se que foram utilizadas entrevistas semi-estruturadas
porque, apesar de as entrevistas serem orientadas por um questionario, o entrevistador teve

liberdade para adaptar suas perguntas e explorar mais amplamente uma questao.

A escolha dos entrevistados levou em consideracdo o envolvimento no
processo de implantacdo do BSC, portanto foram escolhidos dois membros da equipe de

desenvolvimento do projeto.

Ainda, foi realizado um estudo de caso para uma andlise mais profunda dos
fatos e pela riqueza de detalhes que se pode incorporar no estudo. “Ao utilizar o estudo de
caso ¢ importante, antes de tudo, interpretar as respostas e os dados encontrados na pesquisa,
buscando ser imparcial em relacdo a nog¢des pré-concebidas ou preconceitos” (YIN, 2005

apud TOSCANO, 2008, p.61).
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8 SECRETARIA DE ESTADO DA AGRICULTURA, PECUARIA E
ABASTECIMENTO

A Secretaria de Agricultura foi criada em 16 de outubro de 1891, pela Lei n°6,
por exigéncia do governo republicano em organizar a atividade administrativa. Naquela época
era chamada de Secretaria de Agricultura, Comércio e Obras Publicas. Hoje, passados cento e
dezessete anos de sua criacdo, a Secretaria denomina-se Secretaria de Estado da Agricultura,

Pecuaria e Abastecimento de Minas Gerais (SEAPA.

A SEAPA ¢ uma entidade de direito publico e representa parte da pessoa
juridica do Estado de Minas Gerais. E de sua competéncia promover agdes relativas ao
fomento e ao desenvolvimento do agronegdcio mineiro, estando presente na formulacdo e
implementagdo de politicas para a agricultura familiar. Sua 4rea de atuag@o abrange também
as atividades agrossilvopastoris, o aproveitamento dos recursos naturais renovaveis, o
desenvolvimento sustentdvel do meio rural e a gestdo de qualidade, transporte,

armazenamento, comercializagdo e distribui¢do de produtos (Lei Delegada 114/2007)

A SEAPA ja passou por diversas reestruturagdes internas, a abordagem deste
trabalho considera a atualizagdo mais recente da estrutura organica, disposta na Lei Delegada
n°114 de 25 de janeiro de 2007, a qual determina a seguinte composicao:

- Gabinete;

- Assessoria Juridica;

- Auditoria Setorial;

- Assessoria de Apoio Administrativo;

- Assessoria de Comunicagao Social;

- Superintendéncia de Planejamento, Gestao e Finangas;

- Superintendéncia de Politica e Economia Agricola;

- Superintendéncia de Desenvolvimento Rural Sustentavel;

- Superintendéncia de Seguranca Alimentar e Apoio a Agricultura Familiar.

Ainda fazem parte da sua estrutura quatro 6rgdos vinculados: o Instituto
Mineiro de Agropecudria, a Fundagdo Rural Mineira, a Empresa de Pesquisa Agropecuaria de
Minas Gerais e a Empresa de Assisténcia Técnica e Extensdo Rural do estado de Minas

Gerais, que serdo apresentados a seguir:
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Instituto Mineiro de Agropecuaria (IMA)

O IMA foi criado em 7 de janeiro de 1992, pela Lei 10.594 e possui a missao
de “exercer no Estado de Minas Gerais, a defesa sanitaria animal e vegetal assegurando a
oferta de produtos de qualidade, contribuindo para a preservagdo da saude publica e a

conservagao do meio ambiente.”( INSTITUTO, 200-)

Dentre suas atribuigdes, além de garantir a qualidade e seguranca dos alimentos
e a defesa sanitaria animal, o IMA tem como finalidade implementar programas e a¢des de
inspecdo de produtos de origem animal e vegetal e exercer o poder de policia na fiscalizacdo

do comércio e o uso de agrotoxicos.

No ambito juridico se caracteriza como uma autarquia, ou seja, possui

personalidade juridica de direito publico e autonomia administrativa e financeira.

Fundacio Rural Mineira (RURALMINAS)

A Fundagdo RURALMINAS foi criada em 21 de novembro de 1966 com o
objetivo de promover a colonizagdo e o desenvolvimento agrario em Minas Gerais. Passados
27 anos de sua criagdo a fundacdo passou por um processo de reestruturagdo e, a partir do ano
de 2000, a RURALMINAS assumiu a competéncia sobre projetos de infra-estrutura rural
como irrigacdo, saneamento, motomecanizacao e estradas e deixou de atuar nos setores de

colonizacdo e titulagdo de terras. (FUNDACAO, 200-).

Hoje, sua estrutura oferece servigos e tecnologia de engenharia e mecanizagao
agricola e desenvolvimento rural proporcionando uma melhor qualidade de vida e trabalho no

campo e em conformidade com o desenvolvimento rural sustentavel.

Empresa de Pesquisa Agropecuaria de Minas Gerais (EPAMIG)

A constituicdo da EPAMIG, como empresa publica, foi efetivada pela Lei n°

6.310, de 8 de maio de 1974. A consolida¢do do trabalho que desenvolveu ao longo dos 34
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anos de sua criagdo dao a essa empresa a credibilidade para projetar a visdo de “Ser referéncia

nacional em pesquisa agropecudria e modelo de exceléncia em gestdo.”

A empresa ¢ referéncia na execu¢do de pesquisa agropecudria nas areas de
producdo animal e vegetal no Estado e tem a funcdo de "apresentar solu¢des para o complexo
agricola, gerando e adaptando alternativas tecnoldgicas, oferecendo servigos especializados,
capacitag@o técnica, insumos qualificados compativeis com as necessidades dos clientes e em

beneficio da qualidade de vida da sociedade". (EMPRESA, 200-)

Em agosto de 1974, recebeu a atribuicdo de administrar e coordenar a pesquisa
agropecudria no ambito do estado de Minas Gerais, por meio de convénio celebrado com o
Governo de Minas Gerais e o Ministério da Agricultura. Incumbéncia que foi concretizada
com a consolidacdo do Sistema Estadual de Pesquisa Agropecuaria (SEPA), que integrou
acoes de pesquisa da EPAMIG com as universidades Federal de Vigosa (UFV), Federal de
Mlnas Gerais (UFMG) e a Federal de Lavras (UFLA).

Sua estrutura fisica contempla sede em Belo Horizonte e cinco centros
tecnologicos espalhados pelo estado, com vinte e duas fazendas experimentais, uma estagao
experimental e dois nucleos tecnoldgicos, além de um instituto de laticinios e um nucleo de

ensino técnico agropecudrio.

A EPAMIG também desenvolve pesquisas em parcerias com instituigdes

publicas e privadas.

Empresa de Assisténcia Técnica e Extensio Rural do Estado de Minas Gerais
(EMATER)

A EMATER-MG foi criada em 1975, com o objetivo de “planejar, coordenar e
executar programas de assisténcia técnica e extensdo rural, buscando difundir conhecimentos
de natureza técnica, econdmica e social, para aumento da producdo e produtividade agricolas
e melhoria das condi¢des de vida no meio rural do Estado de Minas Gerais, de acordo com as

politicas de acdo do Governo estadual e federal”.
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A assisténcia técnica e a extensdo rural, principais servigos oferecidos pela
EMATER sofreram algumas restricdes com a crise de 1979, havendo a necessidade de
restringir o publico-alvo, que passou a ser pequenos e médios produtores. A responsabilidade
de assistir os grandes produtores foi direcionada para o setor privado, abrindo espago para um

novo segmento, até entdo incipiente: o de assisténcia técnica rural privada.

A EMATER-MG atua como um dos principais instrumentos do Governo de
Minas Gerais para a acdo operacional e de planejamento no setor agricola do Estado, para

isso, conta com 766 escritorios regionais e uma sede em Belo Horizonte.

Suas acdes projetam “promover o desenvolvimento sustentdvel, por meio da
assisténcia técnica extensdo rural, assegurando a melhoria da qualidade de vida da sociedade

mineira”. (EMPRESA, 200-).

8.1 Experiéncias prévias de moderniza¢do administrativa

Antes do Balanced Scorecard foram realizados dois planejamentos
estratégicos. O primeiro teve auxilio da Fundacdo Dom Cabral, mas ndo surtiu nenhum

resultado para a Secretaria.

O segundo foi realizado por determinagdo do Governo e tinha o proposito de

operacionalizar as agdes estratégicas emanadas do PMDI.

No ano de 2003 o Governo de Minas Gerais procedeu a uma ampla reforma na
estrutura administrativa e na estrutura organizacional da maquina publica, criando uma
ferramenta que tinha o intuito de promover a missdo, visdo, orientacdes estratégicas, objetivos
prioritarios e programas, projetos e agdes para as secretarias de estado e 6rgdos do governo —

o Plano Diretor.

O Plano Diretor da SEAPA tinha o objetivo de explicitar a missdo, visdo de

futuro, objetivos e estratégia de agdo da Secretaria, para o periodo 2004-2007.

Foram definidas as seguintes orientagdes (MINAS GERAIS, 2004):
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Missdo: “Promover o Desenvolvimento Sustentdvel do Agronegécio e do Meio Rural
Mineiro™.

Visdo: “Ser reconhecida pela sociedade mineira como instituicdo competente na formulacao,
implementagdo e coordenacdo das politicas publicas voltadas ao desenvolvimento sustentavel

do agronegdcio e do meio rural”.

A experiéncia de planejamento estratégico promovida pela Secretaria tragou
objetivos embasados em conceitos de melhoria continua em quatro eixos: trés relativos a
processos internos a SEAPA, como modernizar o processo de gestdo, buscar fontes
alternativas de recursos financeiros e elaborar politica de comunicagdo e outro voltado para

definicdo e implantacdo de politicas estaduais de agricultura, pecudria e abastecimento.

Ainda, foram determinadas a¢des especificas como:
a) assegurar oferta e acesso a alimentos de qualidade, reduzir desigualdades regionais,

promover inclusdo social e ampliar a geracdo de emprego e renda para a populagdo mineira;

b) ampliar a capacidade da SEAPA de formular e implementar politicas ptblicas para o setor

rural;

c) fortalecer e aprimorar os mecanismos de gerenciamento da SEAPA e suas vinculadas na

implementagdo de programas e projetos;

d) identificar e organizar fontes complementares de recursos financeiros para o

desenvolvimento de programas e projetos;

e) promover e integrar agdes e estratégias de comunicacdo de forma a ampliar o

relacionamento com seus diversos publicos de interesse, dentro e fora do sistema SEAPA.

Sobre o processo de acompanhamento da estratégia, este era feito através de
um programa de gerenciamento de projetos, 0 MS PROJECT, que seguia a linha do utilizado

pela Secretaria de Planejamento e Gestdo no acompanhamento dos projetos estruturadores.
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8.2 Processo de implantacio do Balanced Scorecard na SEAPA

Como parte do projeto de alinhamento estratégico governamental de Minas
Gerais, foram expressos na chamada Agenda Setorial do “Choque de Gestdo” alguns itens e
acoes que as Secretarias, e demais 6rgdos do governo deveriam implementar para tornar a
gestdo mais eficiente. A implantagdo do BSC na Secretaria de Estado de Agricultura, Pecuaria
e Abastecimento segue como uma das agdes da Agenda projetada pelo Governo e € parte do

processo para assinatura do Acordo de Resultados de 2* Geragao.

Para a implantacdo da metodologia de gestdo estratégica foi contratada a
consultoria Symnetics, responsavel pelas pesquisas e servicos ao redor do Balanced
Scorecard em nome de seus fundadores Kaplan e Norton e de sua organizagdo Balanced

Scorecard Collaborative na América Latina.

O trabalho teve inicio em outubro de 2007 e a primeira agdo implementada foi
a realizagdo de uma reunido de kickoff (passe inicial) para apresentar o BSC e as diretrizes do
trabalho, que teria a duracdo de dez (10) meses, aos lideres da SEAPA (Secretario, presidentes
das vinculadas IMA, EMATER, EPAMIG e RURALMINAS, superintendentes e assessores
especiais). Também foi ministrado um curso a equipe de servidores da SEAPA responsaveis
pelo desenvolvimento do projeto, com as finalidades de introduzir conceitos basicos acerca do
que sdo estratégia e gestdo estratégica e oferecer uma visdo pratica de como funciona o
processo de constru¢ao do Balanced Scorecard, direcionado para o contexto das organizagdes

publicas.

A proposta de trabalho da Consultoria teve inicio com a defini¢do dos desafios
a serem alcangados com a introdu¢do do novo modelo de gestdo como:
» Esclarecer a estratégia da Secretaria;
* Detalhar as ac¢des relacionadas para implementar a estratégia definida;
» Coordenar as a¢des de forma sistémica;
* Definir um processo de acompanhamento e gestdo da estratégia, sintonizado com o
modelo definido para o Estado.

* Promover o alinhamento das ac¢des da Secretaria aos planos de governo do Estado.
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Assim, as agdes foram coordenadas para atingir os seguintes objetivos:

» Alinhar as agdes de cada Vinculada, identificando a contribuicdo de cada uma para o
alcance dos objetivos da Secretaria;

* Detalhar as ac¢des relacionadas para implementar a estratégia definida;

* Definir um processo de acompanhamento e gestdo da estratégia, sintonizado com o
modelo definido para o Estado.

* Promover a coordenacdo das agdes dos diversos Vinculadas através de uma visdo
sistémica;

* Definir critérios e priorizar as acgdes necessarias para a entrega das demandas
estratégicas da Secretaria, alinhado aos padrdes do Estado para Resultado;

* Promover a gestdo integrada e alinhada dos projetos estruturadores, associados e
agenda setorial, alinhado aos padrdes do Estado para Resultado;

* Estruturar um processo de acompanhamento e gestdo da estratégia (das acdes
desdobradas) da Secretaria de Estado de Agricultura, Pecudria e Abastecimento -

SEAPA, alinhado aos padrdes do Estado para Resultado;

O BSC foi projetado para um horizonte de tempo de 17 anos, acompanhando a
estratégia do Plano Mineiro de Desenvolvimento Integrado (2007-2023). Do mesmo modo,
foi construido interligado as areas de resultado e aos objetivos expressos no PMDI,

proporcionando o alinhamento vertical com os planos de governo.

O trabalho na SEAPA estendeu-se a nivel das vinculadas, representando todo o

sistema SEAPA.

Diversos materiais foram utilizados como insumos na constru¢ao da estratégia
da Secretaria como o Plano Diretor, o Acordo de Resultados 1* Geragdo, a Lei Delegada
n°114 de 2007, o PMDI, o PPAG, entrevistas com os lideres da Secretaria e demais recursos.
Com base nesses documentos e nos depoimentos foram estabelecidas a missdo, a visdo e 0s

objetivos estratégicos da Secretaria para a defini¢do do mapa estratégico.

A construcdo do mapa estratégico da SEAPA envolveu a participagdo de
representantes das quatro vinculadas, das quatro superintendéncias e de servidores da

secretaria, que em reunides de validacdo da estratégia discutiram sobre a configuracdo (fig.7
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em anexo) do mapa estratégico, os objetivos nele dispostos e as relacdes de causa e efeito

entre eles, a fim de concretizar o planejamento estratégico projetado.

Concluindo a implantacdo do BSC na Secretaria foi construido um painel de
indicadores para acompanhar o desenvolvimento e o atingimento dos objetivos estratégicos
propostos. Instrumento este, primordial para outro aspecto do planejamento governamental: a

assinatura do acordo de resultados de 2? etapa.

A nova etapa do Acordo de Resultados inclui metas por equipes e o0s
indicadores pactuados s3o aqueles relacionados pelo trabalho do planejamento estratégico
efetivado pelo Balanced Scorecard. Desse modo, foram selecionados 47 indicadores

distribuidos na propor¢do de 18 para area finalistica e 29 para 4rea meio.
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9 FATORES CRITICOS DE SUCESSO DO BALANCED SCORECARD NA SEAPA

As entrevistas foram realizadas em torno de sete (7) temas principais: historico
do BSC, processo de implantacdo, alinhamento com a estratégia, operacionalizagdo,
alinhamento com as pessoas, alinhamento com os sistemas de TI e envolvimento com a alta
administracdo. Esses temas foram um guia para verificar se na implantagdo do BSC os fatores

de sucesso foram atentados e incorporados.

9.1 Alinhamento com a estratégia

A Secretaria de Agricultura, Pecudria e Abastecimento possui uma ampla
estrutura organizacional: sdo quatro (4) superintendéncias, cinco (5) diretorias e quatro (4)
vinculadas. As vinculadas possuem escritorios regionais espalhados por todo o estado,
somando um numero superior a 766 unidades. Tamanha composicdo enfraqueceu a
comunica¢do entre a Secretaria e suas vinculadas, que devido a falta de um sistema de
comunicagdo eficaz, dificultou o didlogo entre as partes, que passaram a atuar e executar seus
projetos individualmente. A implantacdo do Balanced Scorecard no sistema SEAPA estreitou
as relagdes do aparelho funcional interno da Secretaria, e desta com suas vinculadas. O
processo de alinhamento da estratégia e dos objetivos estratégicos garantiu maior sinergia e
entrosamento dos componentes, que agora operam integrados em volta de uma missdo em

comum.

“A construcao do mapa estratégico do sistema SEAPA incorporou
objetivos para a secretaria e para as vinculadas, num sinal de
esfor¢o conjunto e sinergia entre as partes.” ( Entrevistado 1)

“Antes havia apenas o planejamento relativo ao orgamento, que
sempre ocorreu nos parametros do Estado, mas o planejamento das
acoes e programas eram feitos a critério de cada superintendéncia.
Hoje temos um direcionamento das agdes.” (Entrevistado 2)

Outro fator apontado nas entrevistas foi o fato de ha alguns anos atras, 1990-
1991, a SEAPA ter passado por um processo de retracdo de suas atividades e dificuldades
financeiras. Segundo relatos, devido a falta de prioridade dada pelo Governo as atividades da
Secretaria. A auséncia de vigor politico e a visdo de que a atividade agropecuaria ndo era
prioritdiria na Agenda de Governo causaram embargos ao andamento dos projetos e

dificuldades em executar suas a¢des. Nesse sentido, o0 BSC além de promover o alinhamento
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interno do sistema SEAPA (secretaria e vinculadas) também gerou o ajuste com os objetivos
governamentais. O alinhamento foi feito de acordo com os planos de governo expressos no
PMDI, o qual projeta o desenvolvimento do Estado de Minas Gerais até 2023 em onze areas
de resultados, que abrangem o trabalho desenvolvido por todas as vinte e quatro secretarias de
estado e pelos demais 6rgaos do governo. O Plano Mineiro de Desenvolvimento Integrado em
associacdo com o trabalho de implantagcdo do Balanced Scorecard da proje¢ao aos objetivos
estratégicos e demonstram a importancia desses objetivos para o crescimento do Estado e dao
o devido valor o trabalho que cada 6rgdo desempenha. Pode-se dizer que o BSC ¢ uma
ferramenta que diminui o conflito de interesses representados por politicos, legisladores e
partidos ao qual o setor publico ¢ alvo, pois constroem objetivos e uma missao de longo prazo

pautados em metas e indicadores.

9.2 Operacionalizacio da estratégia

A operacionalizagdo da estratégia ¢ feita através da constru¢do de medidas que
tornam os ativos tangiveis e intangiveis em objetos consolidados e mensurdveis. No BSC esse
processo ¢ feito com a defini¢do de objetivos, indicadores e metas que representam o grau de
participacdo desses ativos no crescimento organizacional. Na SEAPA o processo de escolha
dos objetivos estratégicos, dos indicadores e das metas foi bastante trabalhoso, principalmente
nos quesitos que se relacionam a mensuracdo dos objetivos. A dificuldade estava em
selecionar os indicadores adequados para aferi¢gdo dos resultados. Indagacdes sobre: Como
medir o objetivo? Qual o indicador adequado para cada objetivo? Quando usar indicadores de
tendéncia ou de ocorréncia? eram duvidas freqiientes.

“Além de o setor publico ndo ter cultura de medicdo de resultados,
no setor agropecudrio entdo se torna ainda mais dificil estabelecer
parametros de crescimento ou de metas, pois existem variaveis que
nio se pode controlar como fatores naturais, por exemplo. Mas
esse trabalho com o BSC auxiliou bastante, hoje criamos mais de
40 indicadores.” (Entrevistado 2)

Foram elaborados 20 objetivos estratégicos que perpassam as perspectivas de
clientes, ou partes interessadas, processos internos e aprendizado e crescimento. Em relagdo a
perspectiva financeira, foi colocado apenas um objetivo ligado a gestdo do orcamento e
afericdo de resultados. A quantidade de objetivos elaborados estd de acordo com Toscano

(2008), pois, segundo o autor, o ideal ¢ ter um numero entre 20 e 25 objetivos, uma vez que a
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falta ou excesso de objetivos estratégicos podem tornar a estratégia falha. definicdo da
quantidade e o processo de como medir os objetivos.

“Na Secretaria formulamos 20 objetivos estratégicos, para os quais
estdo criamos 47 indicadores associados. Estes indicadores foram
divididos em 29 para a area meio e 18 para as areas finalisticas.”
(Entrevistado 1)

9.3 Tornar a estratégia um processo continuo

O processo de tornar a estratégia uma agdo continuada ¢ de extrema
importancia. Na Secretaria de Agricultura, o principal instrumento para garantir essa
constincia ¢ o Acordo de Resultados de Segunda Geragdo. Como foi explicitado
anteriormente, uma das agdes preponderantes para a assinatura do acordo foi a implantagao do
BSC, pois essa metodologia gerencial além de alinhar a estratégia da SEAPA a do Governo,
estipulou metas e indicadores que foram utilizados para celebrar o contrato do Acordo. Dessa
maneira, as equipes responsaveis por concretizar cada a¢do pactuada estard diretamente ligada
a execucdo da estratégia, tornando o processo estratégico uma atividade do cotidiano de
trabalho.

“O que motivou a implantacdo do Balanced Scorecard na
Secretaria foi a possibilidade de assinatura do Acordo de
Resultados de Segunda Etapa e para isso, por determinagdo da
SEPLAG, era preciso fazer o planejamento estratégico.”
(Entrevistado 1)

Outra forma adotada pela Secretaria foram as reunides gerenciais,
mensalmente, a equipe que desenvolveu o processo de implantacdo do BSC, doravante
chamada de equipe de desenvolvimento, se retine com os chefes das equipes responsaveis
pelos objetivos estratégicos para acompanhar a execu¢do dos mesmos, dessa forma, podem
corrigir desvios, tracar novas diretrizes e obter o feedback das agdes implementadas.

“As reunides estio estruturadas da seguinte forma: havera reunides
mensais com cada membro de equipe € o grupo estratégico, que
irdo apresentar seus indicadores. Analisaremos o andamento das
metas, o que estd dando certo e o que precisa ser melhorado.
Também teremos reunides bimestrais com o Secretario e o chefe de
cada equipe.” (Entrevistado 1)

Também, estdo sendo usados mecanismos de acompanhamento das metas,
como, o que ¢ chamado de “gestdo a vista”, no qual ficam os resultados ficam expostos.

Possibilitando a visualizagdo de quem esta ou ndo atingindo as metas. Trés (3) mecanismos,
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como o plano de ag¢do para o ano, o grafico de acompanhamento mensal e o plano de agao

corretiva também estdo sendo utilizados, para tornar o processo uma acao continua.

Ainda, o planejamento estratégico tem sido estendido a nivel das
superintendéncias. Para isso, a Secretaria de Planejamento e Gestdo (SEPLAG) ofereceu um
curso de complementagdo a equipe de desenvolvimento do BSC na SEAPA para que eles
dessem continuidade ao processo de nivelamento da estratégia. Portanto, o alinhamento
vertical foi feito e agora, o horizontal estd sendo realizado internamente para tornar as agdes,

programas e atividades publicas integradas aos anseios governamentais.

“O superintendente passou a metodologia de trabalho a todos,
explicou como seriam as metas de cada funcionario e o modo de
acompanhamento de cada a¢do.” (Entrevistado 2)

“A gente espera que cada um de nds assimile a metodologia porque
ela ¢ importante para a organizacdo. Até hoje a gente ndo
acompanhava as tarefas e as metas de forma continua, e os
servidores aceitaram muito bem isso.” (Entrevistado 2)

9.4 Trabalho em equipe

O processo de implantagcdo do Balanced Scorecard na SEAPA, desde o inicio,
envolveu a participacdo de todos os servidores da Secretaria. Por meio jornal interno, do
informativo eletronico e de CI's internas (documentagdo via oficio € memorando) a
comunica¢do do andamento da implantacdo da estratégia era divulgada, possibilitando um
maior entrosamento e sintonia entre as pessoas em relacao ao processo do BSC.

“As informacdes foram repassadas desde o inicio do processo para
que todos ficassem a par do andamento do projeto. Fizemos
folders, mandamos email pelo Informe SEAPA e cartazes. No final
do ano passado (2007) houve uma apresentacao da consultoria para
explicar a estratégia a todos os servidores da Secretaria. O mapa
estratégico ¢ os objetivos foram demonstrados ¢ a missdo da
SEAPA foi esclarecida a todos.” (Entrevistado 1)

O comprometimento das mesmas, entretanto, foi alcangado pelo sistema de
remuneracao por incentivos, projetado pelo Acordo de Resultados de Segunda Etapa. A partir
dos objetivos estratégicos elaborados de acordo com a metodologia do BSC e dos indicadores
associados a cada um desses objetivos foi pactuado entre os servidores da SEAPA, divididos
em 8 equipes, e a Secretaria de Estado de Planejamento e Gestao um acordo pela execucdo de

no minimo 70% das metas pactuadas. Ou seja, o prémio de produtividade s6 ¢ dado aquela
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equipe que atingir 70% das metas acordadas, porém a remuneragdo ¢ variavel, logo, se a
equipe conseguir 100% de aproveitamento nos objetivos ela tera a premiacdo maxima. Esse
sistema de incentivo funciona bem, pois d4 um estimulo para os servidores executarem suas
atividades buscando ter o melhor desempenho. Dessa forma, ndo sé o servidor como toda a
sociedade sai ganhando.

“[...] as 8 equipes estdo mais comprometidas em atingir as metas
devido a possibilidade de ganhar o prémio. E pelo fato da
premiacdo ser gradativa os servidores estdo ainda mais
empenhados para executar 100% de suas metas e ganharem a
remuneragao maxima ” (Entrevistado 1)

“A concessao do 14° salario € uma grande motivagdo para os
servidores, portanto, estdo todos trabalhando em prol de atingir as
metas do Acordo de Resultados de Segunda Geragdo.”
(Entrevistado 2)

9.5 Envolvimento da alta administrac¢ao

O patrocinio da alta administracdo ¢ fundamental para guiar o processo de
implantacdo do Balanced Scorecard e encabegar as mudangas. Na SEAPA o Secretario ¢ o
agente maior da organizagdo, portanto, considerado o “lider” do processo, mas ndo o unico.
Os presidentes das quatro vinculadas: Emater, Ruralminas, IMA e Epamig e os quatro
superintendentes da Secretaria compdem a equipe de lideres, ou alta administracdo da

SEAPA.

A ampla participacdo do Secretario e dos lideres nas reunides de discussdo da
estratégia e tomada de decisdo foi de extrema importancia no desdobramento da implantagao
do BSC, pois através de suas visdes do sistema SEAPA como um todo foi possivel descrever
a estratégia abordando todos os pontos chave para desenvolver a Secretaria de Estado da
Agricultura, Pecudria e Abastecimento. Outro aspecto determinante ¢ a influéncia que eles
exercem para demandar o cumprimento das metas e objetivos de toda equipe e promover a
coesao dos servidores no sentido de adotarem novas posturas e um comportamento adequado

as mudangas.

Uma particularidade ocorrida na SEAPA foi a abertura que o Secretario deu
aos servidores de opinarem e expressarem suas contribuicdes para a constru¢do da missao e
objetivos da Secretaria. A tatica utilizada por ele foi de participar do inicio das discussdes

para alavancar o processo € ao final das reunides para decidir quanto a tomada de decisdes.
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Na visdo do secretario por mais que ele garantisse a liberdade de expressdo dos servidores sua
presenca poderia coibir ou intimidar as pessoas de falar o que pensavam realmente. Essa
estratégia surpreendeu os proprios consultores que auxiliavam a implantacdo do BSC e de
acordo com os mesmos essa foi uma atitude inusitada e nunca vista antes na experiéncia de

trabalho deles, mas que possui significado importante no processo de implantacao.

9.6 Alinhamento dos sistemas de suporte (recursos humanos e tecnologia da informacao)

Os sistemas de suporte auxiliam a organiza¢do na obtencdo e sintese das
informacdes, importantes para a tomada de decisio e acompanhamento dos projetos,
indicadores e metas. Na SEAPA sdo usadas planilhas € uma um programa de gerenciamento
de projetos (MS PROIJECT). Esses instrumentos, a despeito de serem simples, sdo do
conhecimento de praticamente todos os servidores, o que facilita o tramite de informagdes e o
acompanhamento dos indicadores.

“O sistema de acompanhamento das metas e indicadores depende
da fungdo de cada um. De um modo geral existe um grafico de
controle, mas desenvolvemos uma planilha para outras atividades
que exigem controle cotidiano e o resultado dessa planilha ¢ jogado
no grafico de controle. Ha também um banco de dados que ¢ usado
para auxiliar a obten¢do de alguns indicadores, mas estamos
criando outro.” (Entrevistado 2)

O departamento de recursos humanos deve estar aliado ao sistema de suporte,
pois ndo adianta ter a maquina se nao houver o operador, ou seja, os servidores devem estar
habilitados para operar os sistemas de tecnologia da informacao. Para isso, 0 RH ¢ necessario
para fornecer cursos de capacitacdo aos funcionarios e estar sempre atenta a novas formas de
melhoria, para atualizar os servidores e fazem com que estes estejam mais aptos a trabalhar na

era da informacao.
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10 CONSIDERACOES FINAIS

Certamente falar da implantagdo do Balanced Scorecard no setor publico de
Minas Gerais ndo ¢ igual falar da implantacdo do BSC no setor publico de um modo geral. O
planejamento estratégico em Minas Gerais foi iniciado em 2003, com o chamado “Choque de
Gestao”. O estabelecimento de novas praticas de gestdo no aparato publico e a elaboragdo do
Plano Mineiro de Desenvolvimento Integrado foram os primeiros passos para promover o

alinhamento entre os 6rgaos da administragao publica.

A implanta¢do do Balanced Scorecard na Secretaria de Estado da Agricultura,
Pecuaria e Abastecimento foi um projeto de Governo, iniciado em 2007, conjuntamente com
outras 23 secretarias de Estado e alguns 6rgdos da administrag@o indireta. Este projeto tinha a
intencdo de promover o alinhamento vertical dos 6rgdos publicos ao planejamento estratégico

do Governo, expresso no PMDI.

Este trabalho integrado (sinérgico) favoreceu a implantacdo bem sucedida do
modelo BSC na SEAPA porque ndo foi uma atitude isolada, emergiu da experiéncia
governamental que consolidou seu plano estratégico durante os quatro primeiros anos do
mandato do governador Aécio Neves, para entdo, realizar o desdobramento nos 6rgdos.

Permitindo o alinhamento da estratégia de governo a estratégia da Secretaria.

Analisando os seis (6) fatores destacados como essenciais na implantacdo do
BSC na SEAPA: alinhamento com a estratégia, operacionalizagdo, torna-la um processo
continuo, trabalho em equipe, apoio da alta administragdo e alinhamento com os sistemas de

suporte, constatou-se que alguns fatores se mostraram mais importantes do que outros.

O alinhamento com a estratégia do Estado, como explicitado acima, foi
diferencial no sentido em que promoveu um trabalho conjunto de planejamento estratégico
entre o governo e os 6rgdos que o compdem. Desse modo, favoreceu o estabelecimento das
acdes e objetivos, pois como essas foram projetadas a partir do planejamento maior do
Estado, o PMDI, ndo correm o risco de sofrerem entraves politicos, pois sdo prioridades do

governo.
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O apoio da alta administracdo e o envolvimento da mesma no processo foi
constatado como primordial para a implantacdo da estratégia. Primeiro porque sdo os lideres
quem irdo guiar os funciondrios a promoverem as mudangas. O papel dos lideres ¢
fundamental para dar continuidade ao planejamento estratégico estabelecido, pois eles irdo
orientar os servidores a respeito do que ¢ a metodologia, qual o papel individual de cada um e
como essa atuagdo pessoal reflete no coletivo. Na Secretaria de Agricultura, observou-se que
aqueles superintendentes mais envolvidos no processo sdo os pioneiros a fazerem o
desdobramento interno, para difundir a estratégia e torna-la um processo continuo. Constatou-
se também, que nessas areas os funciondrios estdo mais integrados a estratégia e ao processo
de acompanhamento da estratégia. Ja aqueles que tiveram a participacao limitada no processo
de implantacdo da estratégia, nota-se que o comprometimento com a mesma se da apenas pelo
cumprimento das metas que foram estabelecidas. E ndo houve mudangas em relagdo a

conduta interna de programar e estabelecer agdes pautadas no planejamento estratégico.

Outro aspecto do éxito do BSC na Secretaria foi o fato do planejamento estar
atrelado ao Acordo de Resultados de Segunda Etapa. A utilizagdo da remuneracdo por
incentivos ¢ um dos fatores que tornam a estratégia uma agao continua. Portanto, ao estipular
metas por equipe e a possibilidade de ganhos financeiros pelo cumprimento das metas, o AR
forneceu um impulso para o trabalho mais comprometido e eficaz por parte dos servidores,
que reflete no principio da funcdo social do estado — o atendimento dos cidaddos. Ressalva-se,
porém, que apesar desse sistema trazer melhorias ele ndo é suficiente para garantir o
comprometimento dos servidores com a estratégia, pois no setor publico existem problemas
como a baixa remuneragdo de algumas carreiras e a acomodacdo dos servidores devido a
estabilidade dos cargos. Assim, muitos funcionarios pensam que o esfor¢o pela melhoria das

ndo ¢ suficientemente recompensado pelo prémio do Acordo de Resultados.

Sabe-se que o sistema de medi¢do de desempenho publico é precario e enfrenta
dificuldades em elaborar indicadores que representativos, relevantes, simples e confidveis. A
simplificacdo e a concep¢ao de novas formas de medicao, pela operacionalizacdo do Balanced
Scorecard, garantiram ferramentas para avaliar se os caminhos tragados estdo sendo
alcancados. E a introdugdo e constru¢do de indicadores, relacionados a ativos intangiveis e
metas fisicas mensurdveis, imprimiram um novo ritmo ao acompanhamento dos objetivos e
programas. Entretanto, o setor ptblico ainda enfrenta uma dificuldade em relagdo a criagao de

indicadores tempestivos. A tempestividade estd relacionada com a apuracdo de dados,
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estatisticas e informag¢des em tempo oportuno. Os custos elevados envolvidos no processo € o
tamanho do campo de pesquisa sdo barreiras para conseguir o tempo adequado da obtengdo

das informagdes.

No caso estudado, o trabalho em equipe e o alinhamento com os sistemas de
suporte demonstraram ser aspectos secundarios na implantacdo do BSC. Reconheceu-se no
trabalho que a comunicacdo da estratégia aos funciondrios € importante, porém o que
compromete ¢ envolve a equipe para o trabalho e alcance de metas ¢ a lideranga. Portanto,
ndo adianta apenas comunicar a estratégia a todos se um pessoa ou equipe encabegar o

processo de mudanga.

Em relacdo aos sistemas de suporte, tecnologia da informacdo e recursos
humanos, pode-se dizer que eles sdo auxiliares do processo de implantagio do BSC por
fornecerem ferramentas mais adequadas ao acompanhamento da estratégia e estarem
promovendo a capacitacdo dos funciondrios, mas ndo sdo determinantes do sucesso do
mesmo. A constatacdo feita ¢ de que eles sdo importantes instrumentos ndo s6 quando da
implantacdo de uma ferramenta de gestdo estratégica como o Balanced Scorecard, pois sao
necessarios para qualquer organizagdo a fim de melhorar o capital intelectual e a tecnologia

de informagao.

Enfim, por meio da verificacdo da utilizagdo dos fatores de sucesso pode-se
inferir que a implantacdo do Balanced Scorecard na Secretaria de Estado da Agricultura
gerou melhorias. A Secretaria tornou-se mais agil e pro-ativa, gerenciando com mais eficacia
as transformagdes ocorridas no ambiente interno e externo, em busca de maior eficiéncia e de
resultados concretos. Em relagdo aos funcionarios percebeu-se mudangas comportamentais e
maior comprometimento com o trabalho. Entretanto, ainda ndo ¢ possivel obter conclusdes
mais s6lidas, devido ao pouco tempo de implantacdo do BSC e por ndo ter informagdes sobre

os resultados do Acordo de Segunda Etapa.

Além disso, constatou-se que, através dos instrumentos criados como o PMDI,
o Acordo de Resultados e o processo de acompanhamento dos indicadores serd possivel tornar

a estratégia projetada uma agdo continuada.
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Por fim foi levantada a relagdo entre a implantacdo do BSC e a diminuicao de
disfungdes na administragdo publica. Para isso, foi demonstrado como essa ferramenta
fornece meios para minimizar alguns vicios e barreiras presentes em instituicdes publicas
burocraticas como o conflito de interesses, a pessoalidade, a descontinuidade das politicas, a
falta de transparéncia das acdes e a falta de cultura de medicao de resultados. Embora este nao
tenha sido objeto do estudo de caso para a comprovagao dos efeitos e resultados concretos.
Assim sendo, como direcionamento para futuras pesquisas relativas ao tema exposto, sugere-

SC:

- Realizar estudos de casos em 6rgdos publicos que verifiquem a contribui¢do do BSC para

resolver os entraves e barreiras da administracao publica.

- Realizar uma pesquisa para verificar os efeitos da implantacdo do Balanced Scorecard na
Secretaria de Estado da Agricultura, Pecuéria e Abastecimento e retratar qual foi a mudanga

ocorrida e quais os resultados foram obtidos.

- Desenvolver o estudo sobre a relagdo entre o BSC e as politicas de remuneracdo na

administracdo publica.

- Aprofundar o estudo nas criticas e restricdes do Balanced Scorecard quando aplgicado no

setor publico.
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APENDICE (Roteiro da entrevista)

Tema

Perguntas

Histérico do BSC

Como o BSC chegou na Secretaria?

Quem teve a idéia de implantar o BSC?

Qual foi a motivagéo (motivos/razdes) para implantar o BSC?

Processo de Implantagao

Como foi o processo de implantagdo do BSC?(Quais foram as
acdes tomadas?)

Quem foram os responsavel/area da Secretaria pela implantagédo
do BSC?

Até que nivel o BSC foi implantado?

Os BSC's das vinculadas sao derivados ou estdo conectados
com o BSC da Secretaria?

O BSC da Secretaria esta conectado ao do Governo?

Qual o horizonte de tempo do BSC? (Para quanto tempo esta
projetado?)

Alinhamento com a Estratégia

A Secretaria tem alguma experiéncia previa de planejamento
estratégico?

Ha quanto tempo a Secretaria faz o planejamento estratégico?

Como era o planejamento na Secretaria antes da implantagao do
BSC?

O que mudou com a implantagao?

Operacionalizagao da Estratégia

A empresa adota mapa estratégico ou painel de indicadores?

Quantos indicadores ha e como estdo distribuidos?

E possivel classifica-los entre ocorréncia e tendéncia?

Existe algum acompanhamento periddico ou sisteméatico para
assegurar que as metas e os objetivos tracados sejam
alcangados, além de corrigir desvios?

Alinhamento com as Pessoas

As pessoas estavam preparadas para trabalhar com a
ferramenta?Foi necessario treinamento?

Como as informagdes do BSC sdo repassadas aos funcionarios?

O que os funcionarios acham do BSC(eles conhecem a
metodologia?)? Como eles s&o incentivados a cumprirem seus
indicadores?

Existe algum tipo de recompensa quando do atingimento das
metas, isto é, ele esta ligado ao sistema de remuneragao
variavel?

Alinhamento com os Sistemas de
TI

As informagdes do BSC sdo geradas através de planilhas ou
existe algum sistema?

Existia alguma base de dados de onde as informagoes ja
estavam disponiveis ou foi necessario cria-las?

Envolvimento da Alta
Administracao

Como o BSC é usado no dia-a-dia?

Nas reunides com a alta administragéo ele é pauta na agenda?

Ha cobranca pelo cumprimento de metas?




ANEXO

SECRETARIA DE ESTADO DE AGRICULTURA, PECUARIA E ABASTECMENTO DE MINAS GERALS

Missao

—

Produtor e demais elos da cadeia produtiva Governo Sociedade, Consumidor

(L - Promover a evolugdo produtiva € 0 (2 - Ter gestdo eficaz das polticas
esenvolvimento sustentavel com énfase piblicas vokadas ao agronegacio &
1o aumento de renda 20 meio rural

(3.- Garantir a sequranga ~ C4 -Criar condicfes para
dlimentar com 0 alimento da oferta de
sustentabiidade  produtos ndo alimentares

Interessadas

PROPOSTA DE VALOR PROPOSTA DE VALOR PROPOSTA DE VALOR
+ Informagéo + Infra - etutura + Crdibiidadef Imagem Posiiva + Prego baixo
+ Tecnologia + Logistca  Agiidade + Qualidade
+ Agilidade no atendimento + Seguro rural + Efgtividade + Abastecimento reqular
+ Assisténcia técnica (gretuita) » Crédity rurel + Respeito a0 Meio Ambiente
+ Interlocugdo com outros rgdos do govemo + Transparéncia + Transparéncia insituciondl

Partes

7 Ineiginci Compeitv N/ Politcas Publicas 2N

FEEEEWEESE. WEE— - {

/ Responsaiidade Ambienal &, 3 - Adotar ovastecnolgiase
proess e g implementacdo das polticas
desenvolvimento do agronegdcio d ,Qb'. P
PL - Desenvolver  aprimorar + esquia Aplcada publces P8 - Aprimorar 2
sitemas sustentavels comunicacdo itema e
de produgéo extema

5 A Comunicacio Interna ¢ Externa’
P6 - Buscar efetividade na  Comunicago Intema ¢ erma;

P4 - Promover parcerias para

- mehoria da competitvidade dos -) P - Formul polticas plis

produtoes uai e os demal vokadas para a sustentabiidade
P2.-Dispor de infra-estufura es € e prodtic do Agronegdco & do meiorural

rural com caracteristicas de ‘Cohegmenty +Texoga
multi-uso e sustentabilidade

ambiental j -
. Y, sobre 05 Setores estratégicos

"+ Cades produtivas estratgcas I,x"" "‘\ ;

+ Cadeias produtivas .
P5 - esenvole nteigénd + Redugho da pobreza  desiqualdederegonl P9 - Tormar 0 stema
+ Defesa Sanithiada agropecuéra SEAPA rlevante para as

partes interessadas

Processos Internos

e e e .

P10 - Ter uma gestdo eficaz com P11 - Atuar de forma sistémicae P12 - Planear, gerir o cumprimento
processos internos otimizados sob a coordenacdo da Secretaria ~ do orgamento e aferi os resutados

—_
— I = ]
: » Técnica e Adminisirativa

L1 M- Ter sitemas de informagdo itegrados
{1 para dinamizar 2 gestdo nterna, apoio  tomada
£ 11 de deckdes e atendimento a0 pibico extemo

;

. A2 - Desemoler | + Lijeranga
:\eter‘:;rlz::t;s competéncias para executar + Trabalho em Equpe
aestatégiada SEAPA | + GestiodeProgls
| + Planeiamenty

A3 - Desenvolver cultura
Orientada para resultados
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