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Resumo:

Este trabalho tem por objetivo identificar os procedimentos a serem adotados para a efetiva implementacao
do BSC na gestdo publica municipal. A pesquisa bibliografica reflete a mudanca de comportamento dos
gestores publicos em nivel mundial, buscando focalizar sua gestdo na apuracéo de resultados, diante do
alicerce da Nova Gestdo Publica. Devido a caréncia de medidas para a avaliagdo governamental, o
monitoramento do desempenho por meio do Balanced Scorecard (BSC), visa a superar a desarmonia
existente na avaliacdo da eficiéncia e eficacia da atividade governamental. Por meio do estudo de caso
desenvolvido, constatou-se que o BSC pode contribuir para o fortalecimento da Gestdo Publica no ambiente
municipal, produzindo um rol de informacdes que priorizem a gestdo eficiente e eficaz dos recursos. A
congruéncia dos instrumentos legais com o BSC facilita sua implementacdo, e o monitoramento do
desempenho por meio deste instrumento, auxilia no controle do uso dos recursos; torna mais facil a tomada
de decisdo dos gestores publicos, e acena para a visdo organizacional, preocupada com 0S aspectos
relacionados além dos cidadaos, aos recursos financeiros, aos processos internos e a capacidade do
aprendizado e crescimento dos funcionérios publicos.
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Balanced Scorecard (BSC) na Gestéao Publica:
Implementacéo na Prefeitura Municipal de Ipiranga (PR)

RESUMO

Este trabalho tem por objetivo identificar os procedimentos a serem adotados para a efetiva
implementacdo do BSC na gestdo publica municipal. A pesquisa bibliogréfica reflete a
mudanca de comportamento dos gestores publicos em nivel mundial, buscando focalizar sua
gestdo na apuracdo de resultados, diante do alicerce da Nova Gestdo Publica. Devido a
caréncia de medidas para a avaliacdo governamental, o0 monitoramento do desempenho por
meio do Balanced Scorecard (BSC), visa a superar a desarmonia existente na avaliagédo da
eficiéncia e eficacia da atividade governamental. Por meio do estudo de caso desenvolvido,
constatou-se que o BSC pode contribuir para o fortalecimento da Gestdo Publica no ambiente
municipal, produzindo um rol de informacgdes que priorizem a gestdo eficiente e eficaz dos
recursos. A congruéncia dos instrumentos legais com o BSC facilita sua implementacéo, e o
monitoramento do desempenho por meio deste instrumento, auxilia no controle do uso dos
recursos; torna mais facil a tomada de decisdo dos gestores publicos, e acena para a visao
organizacional, preocupada com os aspectos relacionados além dos cidadaos, aos recursos
financeiros, aos processos internos e a capacidade do aprendizado e crescimento dos
funcionarios publicos.

Palavras-chave: Balanced Scorecard; Desempenho; Gestao Pablica.

Area Tematica; Gestdo de Custos no Setor Governamental

1 Introducéo

O ambiente da gestdo publica brasileira convive com a limitacdo e a escassez de
recursos, além de outros fatores conhecidos, tais como: crescimento dos gastos do setor
publico; necessidade da populacdo dispor de melhor qualidade dos servigcos publicos;
desequilibrios sociais e econdmicos; e perda de confianca da sociedade em relagdo as
realizacGes da administracdo publica. Todo esse contexto de atuacdo constitui desafios que
direcionam os gestores a busca de eficiéncia e eficacia nas atividades que executam, a fim de
promover maiores beneficios a sociedade.

Assim, o Setor Publico caracteriza-se por ser um segmento tomado por complexidades
e por executar atividades diferenciadas, cujos resultados, em dltima analise, sdo medidos na
satisfagdo do bem-estar da populacdo. Dessa forma, a gestdo publica necessita de
instrumentos que possibilitem a avaliacdo desses resultados, oferecendo suporte ao gestor
publico quanto a administracdo das finangas publicas municipais.

O levantamento e a mensuracdo dos resultados, entre outros instrumentos, sao partes
integrantes do controle de gestdo e atuam para melhoria de diversos aspectos que contribuem
para 0 acompanhamento, avaliacdo e aperfeicoamento da gestdo publica. Assim, reportam-se
a utilizacdo de instrumentos focados na avaliacdo e monitoramento de desempenhos na gestdo
publica, como o Balanced Scorecard - BSC, que de acordo com Kaplan e Norton (2000), é o
sistema de monitoramento de desempenho que proporciona um referencial de andlise da
estratégia empregada para a criacdo de valor.

As limitagBes de informagdes na literatura quanto a utilizagdo do BSC na gestdo
publica municipal permitem constatar que o tema deva ser estudado, visto a importancia do
setor publico, principalmente as Prefeituras Municipais, como célula de organizacdo dos
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municipios.

Diante desse contexto, a questdo de pesquisa que norteia este estudo busca saber:
Quais os procedimentos a serem adotados para a efetiva implementacdo do Balanced
Scorecard na gestdo publica municipal? No intuito de responder a esta questdo, tem-se como
objetivo deste estudo identificar os procedimentos a serem adotados para a efetiva
implementacao do Balanced Scorecard — BSC na gestdo publica municipal. Para atingir a este
objetivo, além da fundamentacdo tetrica sobre Gestdo Publica e Balanced Scorecard, foi
desenvolvido um estudo de caso na Prefeitura Municipal de Ipiranga (PR).

2 Fundamentacdao tedrica
Neste topico, tratar-se-a de aspectos relevantes da Gestdo Publica e do sistema de
monitoramento de desempenho Balanced Scorecard — BSC.

2.1 Gestdo Publica

O Setor Publico, devido a sua complexidade, tem a necessidade de buscar meios que
venham atender a seus objetivos de gestdo, ou buscar modelos que oferecam condicfes para a
mensuracao dos beneficios criados a populagdo, ao cumprimento do papel do gestor ofertar o
bem comum a sociedade e proporcionar servicos que visam a facilitar a existéncia do
individuo na sociedade (KOHAMA, 2001, p.34).

Grateron (1999, p. 3) comenta que a gestao publica precisa ser avaliada para que sejam
conhecidos seus resultados e seja fornecida uma resposta ao cidaddo, de acordo com grau de
adequacdo e coeréncia existentes entre as decisdes dos gestores e a eficiéncia e eficacia com
que foram administrados os recursos disponiveis. Nesse processo de modernizacdo, a
preocupacao recai sobre a gestdo com enfoque em resultados, que procura administrar 0s
recursos publicos com o objetivo de cumprimento das acBes estratégicas definidas pelo
Governo, para um periodo determinado.

Makon (2000) explica que esta forma permite ao gestor avaliar as agdes das
organizacbes do Estado, em relacdo as politicas publicas definidas para o atendimento a
demanda da sociedade. Para amenizar a situagdo, o0 autor comenta sobre a importancia da
ordenacdo e focalizacdo das prioridades da instituicdo pablica, identificando e hierarquizando
processos, produtos e beneficidrios. Em sua linha de raciocinio é enaltecida a figura do
planejamento estratégico, que serve de base para 0 modelo de gestéo por resultados.

A gestéo por resultados, a transparéncia na gestdo e a inclusdo de novos instrumentos
gerenciais influenciaram a mudanca no relacionamento entre o Governo e suas entidades,
contribuindo para o atendimento dos interesses da sociedade. A tentativa de reduzir custos,
aumentar a qualidade do servi¢o prestado ao cidaddo, vindo a ocasionar a aplicacdo de
atributos de eficiéncia, também contribuiu para o redesenho da gestdo publica (GARCES;
SILVEIRA, 2002).

A davida que se suscita é se esse redesenho, essa mudanca, tratada como Nova Gestéo
Publica (New Public Management — NPM), € algo realmente novo, em que varios segmentos
da sociedade buscam chegar a um consenso do que significa o paradigma da nova gestdo
publica. A Nova Gestdo Publica sofre variadas mutacdes, e atua de acordo com as realidades
de cada pais. Apesar desse conceito ser simplista, voltado para a eficiéncia, a NPM atuou em
reformas gerenciais na Nova Zelandia, Dinamarca e Reino Unido (ORMOND; LOFFLER,
1999).

O documento chamado Governance in Transition produzido pela Organizacdo para a
Cooperacdo e Desenvolvimento Econdmico - OCDE (1995, p.28), divulga semelhangas entre
alguns de seus paises membros em termos de implementacdo de reformas orientadas para
resultados. A utilizacdo das praticas da Nova Gestdo Publica poderd levar a uma nova
experiéncia na gestdo publica transparente, em que os Governos contam com varias
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ferramentas e alternativas para a tomada de decisdo (SLOMSKI et. al., 2008).

Segundo Abrucio (1997, p. 31), “a reforma do governo implica na introducdo de
métodos ligados a producdo qualitativa dos servigos publicos”. Os cidaddos sdo colocados
como razdo derradeira do setor publico, pois se entende que estes ndo devem ser somente bem
atendidos, mas levados a participar do governo. Osborne e Gaebler (1994) propdem que, para
tornar um servico publico melhor, a comunidade deva ser chamada a participar da
administracdo, fiscalizando, buscando alcancar a eficiéncia e a transparéncia, e oportunizando
a ocorréncia da accountability (prestacdo de contas).

A Federation of Canadian Municipalities (2003, p. 1) no evento denominado,
International Experience In Municipal Performance Measurement — discutiu “que a medida
de desempenho esta relacionada a uma cultura institucional que valoriza o planejamento, a
responsabilidade e o uso de informacgBes no gerenciamento das organizacdes publicas e
privadas”.

No Brasil, a figura do sistema politico empreendedor é relatada por Catelli e Santos
(2001) como sendo aquele que trata o cidaddo como cliente, atuando eficiente e eficazmente
na gestdo por resultados, orientado por processo de avaliacdo continua e autenticado pela
sociedade. Neste pais, a gestdo publica dispde do instrumento de planejamento estratégico, o
Plano Plurianual - PPA, que, ao definir determinados indices-objetivo, assume caracteristicas
do Balanced Scorecard - BSC. Outros instrumentos de planejamento utilizados na gestdo
publica brasileira sdo a Lei de Diretrizes Orcamentarias-LDO e a Lei dos Orcamentos Anuais-
LOA, que em conjunto com o PPA, compdem o tripé estratégico da administracdo publica do
Pais.

Quando existe um processo de planejamento que estabelega um cronograma definindo
cada um dos eventos orcamentarios e que padronize ou estabeleca uma relacdo entre a acédo
desenvolvida e o produto auferido, normalmente encontra-se os elementos para a elaboragéo
do: a) planejamento estratégico, cujo documento resultante € o plano plurianual; b)
planejamento tatico — em que o documento resultante sdo as diretrizes orgcamentérias, € ¢)
planejamento operacional - cujo documento resultante € o orcamento anual.

Para enfrentar um determinado problema, a acdo governamental utiliza-se de
instrumentos que sdo os Programas de Governo, que tém objetivos, voltados para atender as
necessidades do cidaddo, e o alcance desses objetivos deve ser avaliado por meio de
indicadores. Estes instrumentos brasileiros tém ganho notoriedade, e sdo reconhecidos como
capazes de permitir ao gestor publico pensar no futuro, priorizando investimentos para o
processo de desenvolvimento de sua regido. O Balanced Scorecard, como abordado na
sequéncia, pode colaborar para 0 monitoramento do desempenho das a¢des do Governo.

2.2 Balanced Scorecard - BSC

O BSC é um sistema de monitoramento de desempenho que tem como um dos
objetivos principais gerenciar as organizacbes com base em quatro diferentes perspectivas:
financeira; do cliente; processos internos e do aprendizado e crescimento.

2.2.1 Compreensédo do BSC

Kaplan e Norton (2000, p.34) sustentam que este sistema proporciona um referencial
de andlise da estratégia empregada para a criacdo de valor. Para o alcance de melhora
acentuada no desempenho, o BSC exige que cada unidade de negdcio ou 6rgdo da entidade,
tenha uma estratégia que especifique o que deve ser feito para gerar um 6timo desempenho. A
producdo de resultados satisfatorios por este instrumento esta relacionada a plena sintonia
com o0s objetivos estratégicos da organizacao.

O conjunto de perspectivas devidamente compensadas provém desse modelo,
ocasionando a conceituacdo do BSC como um sistema equilibrado de gestdo estratégica.
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Posteriormente ao estabelecimento das metas financeiras e da dimensédo do cliente,
identificam-se 0s objetivos, metas e indicadores para as outras perspectivas do BSC. Essa fase
visa a construir um sistema que esclareca 0s objetivos estratégicos e 0s vetores criticos que
determinam esses objetivos (OLVE; ROY; WETTER, 2001).

A percepcdo do BSC como uma ferramenta de estrutura balanceada esté relacionada
ao processo de elaboracdo dos indicadores para cada uma das quatro perspectivas. Na opinido
de Campos (1998), se os quatro conjuntos de indicadores estiverem “balanceados”, ou seja,
aplicados com graus de importancia relativa, porém, de maneira eqiitativa, visando a
possibilitar um desenvolvimento equilibrado, a organizacéo estard na rota de seu sucesso. Os
indicadores balanceados convertem a estratégia em um sistema integrado, que demonstra a
relacdo de causa-efeito, definida sob as quatro perspectivas de negocio.

Apbs a etapa do planejamento, o estabelecimento de metas e o alinhamento das
iniciativas estratégicas induzem a mudanca organizacional. Os gestores estabelecem metas
para 0s objetivos do BSC, com antecedéncia e essas metas, se forem alcancadas,
transformaré@o a empresa. Depois das metas estabelecidas, 0os executivos estardo em condi¢cOes
de alinhar as iniciativas estratégicas, que derivam de medidas do BSC, como a reducdo do
tempo de atendimento dos servigos e aumento da qualificacdo dos funcionarios. Por meio de
uma série de relacdes de causa e efeito incorporadas ao BSC, o aumento das capacidades
acaba sendo, transformado em um bom desempenho orcamentario e de resultados
satisfatorios.

Esse processo cria mecanismos para o aprendizado organizacional. O BSC permite
ndo s6 0 monitoramento e o0 ajuste da implementacdo da estratégia, mas também permite
efetuar mudancas que se facam necessarias. O processo do aprendizado estratégico inicia-se
com o esclarecimento da visdo compartilhada que todos os envolvidos na empresa desejam
alcancar. Neste processo, o0 uso de indicadores, ajuda na traducdo de conceitos complexos e
facilita o consenso entre 0s executivos. Tanto 0s objetivos estratégicos quanto os indicadores
de desempenho devem ser definidos em cada uma das perspectivas do BSC. Essas
perspectivas deverdo estar sintonizadas por meio de uma relacdo de causa e efeito, orientando
as acdes desenvolvidas em cada perspectiva em conformidade com a estratégia definida.

Optou-se neste trabalho por ndo tratar sobre a construcdo de Mapas Estratégicos que,
segundo Kaplan e Norton (2004, p. 81), “explicitam a hipotese da estratégia. Cada indicador
do BSC converte-se em parte integrante de uma cadeia logica de causa e efeito que conecta o0s
resultados almejados da estratégia com os vetores que induzirdo a essas conseqiiéncias”.

A implementacdo do BSC no setor publico € salientada por Kaplan e Norton (2000),
que consideram que as entidades governamentais devem incluir um objetivo abrangente no
alto da estrutura do BSC como sendo seu propdsito de longo prazo. Segundo esses autores, 0
objetivo escolhido deve voltar-se para o cumprimento de sua missdo, 0 que de alguma
maneira vai implicar em gerar valor ao cidaddo, a um custo minimo, promovendo 0 apoio e 0
comprometimento continuo de sua fonte de financiamento.

A criacdo de valor relaciona-se as especificidades dos beneficios gerados pelo érgéo
ao cidaddo. Na opinido de Slomski (2005), o cidaddo é um sbcio, que muitas vezes tém
dificuldades em entender o que é apresentado; ocasionando o que é considerado por esse autor
como uma inegavel “assimetria informacional”. Kaplan e Norton (2000), por sua vez, tratam
o cidaddo como cliente, na definicdo de estratégias, pois € quem paga e recebe 0S servicos
municipais. No objetivo da legitimacdo, o 6rgdo publico deve visar a satisfazer seus
financiadores, os cidaddos e o Poder Legislativo.

Apo6s a definicdo de seus objetivos, a entidade deve, também definir metas para os
Seus processos internos e para a perspectiva do aprendizado e crescimento, com o propésito
de capacitar-se, buscando o alcance dos seus objetivos nestas duas perspectivas (KAPLAN E
NORTON, 2000). Percebe-se que hd uma perfeita adaptacdo do BSC a gestdo publica,
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principalmente em termos de desenvolvimento de estratégias que venham a atender aos
anseios dos cidadaos, colaborando para o cumprimento da missdo de cada ente pablico.

Um dos grandes problemas na efetiva implementacdo do BSC na gestdo publica esta
relacionado a dificuldade da definicdo de indicadores que monitorem claramente o
desempenho da entidade (PEDRO, 2005). A discussdo em torno da mensuracdo de
desempenho das organizacGes publicas tem-se ampliado bastante nos dltimos tempos. A
busca das organizacbes de ofertar bens e servicos a populacdo, de modo a atender seus
anseios, motivou alguns governos estrangeiros a adotarem o BSC.

2.2.2 Exemplos de implementagdo do Balanced Scorecard na Gestdo Publica

Originalmente, 0 BSC envolvia a sua aplicacdo voltada para o setor privado, em que a
perspectiva financeira é o foco principal, diferenciando-se da gestdo publica, que prioriza o
cliente (cidadao). Kaplan e Norton (1997) afirmam que esta é uma oportunidade Unica de
comprovar a flexibilidade desse instrumento, demonstrando sua adaptacdo ao setor publico, e
acreditam que, “no caso das empresas publicas e instituicdes sem fins lucrativos, o sucesso
deve ser medido pelo grau de eficécia e eficiéncia com que essas organizacGes atendem as
necessidades de seus participantes” (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 189).

Ainda segundo Kaplan e Norton (2000), “para uma entidade nao lucrativa ou 6rgédo
governamental, os indicadores financeiros ndo demonstram se a organizacao estd cumprindo
sua missdo”. O BSC, devido a sua flexibilidade, permite a inclusdo de outras perspectivas
que se facam substanciais para sua adequacdo a cada entidade; e essa possibilidade é
fundamental para o setor pablico, pois para a adaptacdo sdo necessarios alguns ajustes ao
modelo original. De acordo com estes autores, a proposta basica para o setor publico € que
seja transferida ao topo a perspectiva dos clientes (cidaddos), no lugar da perspectiva
financeira. A adocdo do BSC em entidades governamentais e instituicdes sem fins lucrativos,
ainda se encontra em estado embrionario (KAPLAN e NORTON, 2000). Contudo, o avanco
do BSC nesse segmento, esta colaborando para o desenvolvimento de novos conceitos.

Algumas experiéncias internacionais sdo destacadas por Kaplan e Norton (2000) na
implementacdo do BSC: a Cidade de Charlotte (EUA); o Estado de Washington (EUA) e a
cidade de Calgary (CAN). A cidade de Charlotte foi a primeira cidade norte-americana a
adotar o modelo do BSC. O desenvolvimento dos scorecards deu-se em quatro unidades-
piloto que passaram a integrar 0 BSC corporativo da cidade. Durante o periodo de pouco mais
de um ano, as outras treze unidades de servico estavam elaborando suas medidas de
desempenho e seus BSC’s, a partir do BSC corporativo.

As quatro perspectivas do BSC contribuiram para a estruturacdo de suas medidas de
desempenho. As treze unidades do scorecard corporativo formaram um grupo de 266
(duzentos e sessenta e seis) medidas de desempenho distribuidas entre as quatro perspectivas.
A maior parte dessas medidas (38%) estava relacionada com a preocupa¢do maior da gestdo
publica a perspectiva do cliente (cidad&o).

Com o decorrer dos anos, o Conselho Municipal de Charlotte (2006) adquiriu
experiéncias que foram importantes para o processo de aperfeicoamento do BSC e a obtencéo
de resultados eficientes, tais como: proceder a necessaria reducdo do numero de indicadores,
inicialmente estabelecidos em cada uma das quatro perspectivas; buscar a melhoria continua
no processo de planejamento das suas unidades de trabalho e de seus scorecards; diminuir a
extensdo dos periodos de apresentacdo dos seus relatdrios, de semestral para apresentacdo
trimestral, e relacionar o resultado de desempenho com a alocagédo de recursos.

Segundo seus gestores, com a implementacdo do BSC a cidade de Charlotte obteve
muitos beneficios e a sua implementacéo resultou na agregacdo de valor no desenvolvimento
das responsabilidades a cargo da municipalidade. Segundo Paz (2003), os mais evidentes sdo:
a adocdo das medidas de desempenho tem simplificado o entendimento de conceitos como
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objetivos estratégicos; o BSC tem facilitado a promocéo do consenso e do espirito de equipe,
integrando toda a estrutura administrativa na consecu¢do dos objetivos da organizacdo; o
modelo permitiu adotar um conjunto de indicadores de desempenho em um contexto
estratégico mais compreensivel e maior compreensdo em relacdo aos indicadores de
desempenho, possibilitando o estabelecimento de uma referéncia que seja significativa e Util a
tomada de decisdo do gestor publico, e por sua vez, a participacdo da comunidade.

Até agora, foi apresentada apenas a visdo das vantagens do BSC, porém, como é
comum em um processo de implantacdo, sempre existem algumas dificuldades. No caso
especifico da Cidade de Charlotte, o processo demonstrou ser mais desafiador do que parecia.
Comuns a outros modelos que implicam em mudancgas organizacionais a assimilacdo de
conceitos, a mudanca de comportamento, as novas formas de pensar e as responsabilidades
junto a comunidade formaram condicionantes da resisténcia por parte dos funcionarios
envolvidos no programa. Os gestores, entdo, foram chamados a agir na promocdo da
mudanca, convencendo os envolvidos da importancia do engajamento de todos para que fosse
alcancado o sucesso da entidade publica.

Outra dificuldade apresentada no processo de implementacdo do BSC em Charlotte foi
a preocupacgdo que deve ser atribuida a correta planificagdo das metas a serem perseguidas
pelos funcionarios e 6rgaos. Caso haja desvios do plano estabelecido, isto podera representar
mais um desestimulo do que um incentivo ao adequado desempenho das funcdes. Se um
objetivo fosse percebido pelos funcionarios como algo inatingivel, o comprometimento
poderia ser abalado e o empenho dos envolvidos poderia ter reflexos negativos. Fica explicito
que as metas deveriam, entdo, buscar o equilibrio e que, apesar de desafiadoras, deveriam ser
atingiveis.

Inicialmente, para o cumprimento das prioridades da cidade, o Conselho Municipal de
Charlotte tinha como desafio o direcionamento da aplicacdo dos recursos publicos nas acGes
que viabilizassem o cumprimento de tais prioridades. O alcance desse objetivo iniciou-se com
a instalacdo do Escritério de Orcamento e Avaliacdo, sendo esse o responsavel pela
administracdo do processo de planejamento estratégico da cidade. No passo seguinte, a equipe
definiu os temas estratégicos que iriam agregar maior valor ao desenvolvimento da cidade,
definindo quinze areas que apds filtragem reduziram-se a cinco areas: a) seguranca publica; b)
transporte; c) desenvolvimento econdmico; d) desenvolvimento urbano; e) reestruturacdo do
governo (CHARLOTTE, 2006).

Com vistas a melhoria dos servicos publicos, 0 Governo estruturou suas aces em trés
aspectos principais: superar as expectativas dos seus cidaddos; proporcionar uma base
tributaria competitiva e promover a motivacdo dos funcionarios publicos. Os temas
apresentados formam o norte necessario para as decisdes estratégicas sobre a administracdo
publica do municipio.

Feita a definicdo dos cinco temas estratégicos, a sequéncia do processo consistia em
elaborar o BSC da cidade. Entdo, era necessario traduzir os temas discutidos em objetivos
estratégicos em relacdo a cada uma das perspectivas do BSC (financeira, clientes, processos
internos e aprendizado e crescimento). Durante a realizacdo do trabalho, percebeu-se que
alguns dos objetivos que estavam sendo fixados eram comuns em mais de uma das areas.

Desse modo, optou-se pela constru¢do do BSC Unico que reunisse todos o0s objetivos
definidos paras os cinco temas. O BSC da cidade de Charlotte continha dezenove objetivos
distribuidos pelas quatro perspectivas, tendo dado destaque a perspectiva dos clientes em sua
estrutura, a cidade deixa evidente a sua postura focalizada em seus cidadaos.

A partir do BSC corporativo como instrumento utilizado para traduzir e comunicar a
estratégia, adotado pela cidade no cumprimento da missdo, foram definidos indicadores para
cada um dos temas estratégicos que serviram de base para discussdes das unidades internas. A
sequir, as unidades passaram a elaborar o seu BSC individual, demonstrando ndo apenas o seu
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desempenho, mas também o modo que estdo colaborando para efetuar um ou mais temas
estratégicos fixados para a cidade.

Com esse instrumento gerencial, a cidade de Charlotte conseguiu resultados
expressivos como: a) a mais alta classificacdo na conducdo das finangas publicas; b) as taxas
mais baixas de agua e esgoto do sudeste dos EUA; ¢) reducdo dos impostos sobre propriedade
em 10%; d) reducdo da taxa de homicidios em 29,8%; f) o tempo de reparo de vazamentos
caiu de oito semanas para sete dias; g) revitalizacdo do comércio em areas que estavam
degradadas; h) novo campus da Johnson & Wales University (4.000) alunos; e i) aumento de
36,7% do numero de novos empreendimentos (CHARLOTTE, 2006).

Além do municipio de Charlotte, o Estado de Washington estabeleceu um BSC com
algumas diferencas em relagdo ao modelo original, incluindo a quinta perspectiva “Avaliacdo
da Gestdo Publica”. Tal atitude é explicada em funcdo da organizacdo acreditar que
possibilitaria uma mensuracdo mais direcionada ao publico o que segundo ela ndo conseguiria
com a estrutura basica (KAPLAN; NORTON, 2000).

A flexibilidade do BSC é encontrada no modelo implementado em Calgary no
Canada, que determinou seis perspectivas e dedica sua busca por melhor prestacdo de servicos
ao menor custo possivel. O BSC da cidade inclui mais duas perspectivas além das definidas
por seus criadores: a Perspectiva da Satisfacdo dos Empregados e a Perspectiva do Meio
Ambiente. Com isso, demonstrou-se uma expressa preocupacdo com 0s empregados e com a
reducdo da emissdao do CO2 na cidade.

No Brasil, ha informacdes de que a Secretaria do Estado da Fazenda de S&o Paulo, a
Escola Politécnica da Universidade de Sdo Paulo — POLI/USP e as Prefeituras Municipais de
Porto Alegre e Curitiba, ja desenvolveram seu BSC (LIMA et al., 2003). Um dos projetos
mais conhecidos € o da Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria - EMBRAPA -
vinculada ao Ministério da Agricultura. Nessa empresa, os esforcos de adaptacdo e
implementacio do BSC, ocorreram em 1996, na unidade do Rio de Janeiro (ARAUJO, 2000).
O Banco do Brasil — S.A, em 2004, recebeu um Prémio do Ministério do Planejamento,
Orcamento e Gestdo, em funcdo das melhorias de resultados com a implementacdo do BSC
(BANCO DO BRASIL, 2005).

Pode-se observar que o Balanced Scorecard, como ferramenta de mensuracdo de
resultados e desempenho, auxilia a gestdo estratégica dos diversos 6rgdos de uma entidade
visando ao atendimento dos objetivos e metas. Dados 0s casos apresentados, a estrutura do
BSC pode ser modificada para atender as particularidades das organizagdes publicas,
adequando-se aos focos estratégicos da organizacdo. Antes de comentar-se sobre a pesquisa
realizada no setor publico, tratar-se-a sobre os aspectos metodoldgicos deste trabalho.

3. Aspectos Metodoldgicos

Esta pesquisa envolveu levantamento da literatura existente sobre os temas Gestdo
Publica e Balanced Scorecard - BSC, bem como o desenvolvimento de um estudo de caso em
uma Prefeitura no interior do Parana, para atender ao objetivo deste estudo. A escolha do
municipio ocorreu de maneira intencional, em funcdo da possibilidade de acesso as
informac@es necessarias ao desenvolvimento da pesquisa.

Devido ao assunto ser relativamente recente, estar em fase de estruturacdo e
sistematizacdo de conhecimentos, optou-se em analisar apenas um caso, atentando-se para um
estudo minucioso, identificando os requisitos necessarios a efetiva implementacdo do
Balanced Scorecard na gestdo publica municipal brasileira. Martins (2006, p.11) comenta que
0 estudo de caso, como estratégia de pesquisa, ird orientar na “busca de explicacbes e
interpretacdes convincentes para situacdes que envolvam fenémenos sociais complexos, e a
construcdo de uma teoria explicativa do caso que possibilite condi¢cbes para se fazerem
inferéncias analiticas sobre proposi¢cGes constatadas no estudo e outros conhecimentos
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encontrados”.

Na opinido de Yin (2001, p.32), para justificar a escolha de um estudo de caso Unico,
existem alguns fundamentos basicos, e este método é viavel, ja que esta pesquisa gera
revelacdes de ordem cientifica, com pouca literatura existente sobre a implementacdo do
Balanced Scorecard na gestdo publica municipal brasileira. Os procedimentos de coleta de
dados iniciaram-se no final do més de outubro de 2005 e duraram até meados de julho de
2006. Nesse periodo foram feitas entrevistas estruturadas com os gestores da prefeitura
analisada, bem como analises documentais, contemplando informacgdes contabeis-gerenciais,
analise do PPA e Orcamento Publico, entre outros documentos disponibilizados pelos
gestores publicos da prefeitura pesquisada.

Como limitacdo da pesquisa, pode-se considerar que o estudo de caso Unico
desenvolvido neste trabalho, apesar da profundidade do estudo, tal como comenta Yin (2001),
pode impossibilitar a generalizacdo dos resultados, pois o estudo néo reflete o que ocorre em
todas as prefeituras do pais, mas pode cooperar para estruturar ou sistematizar conhecimentos
sobre 0s requisitos necessarios a efetiva implementacdo do Balanced Scorecard na gestdo
publica municipal brasileira.

4. Descrigdo e Andlise dos Resultados

Neste tdpico serdo descritas algumas informacdes basicas sobre o municipio de
Ipiranga (PR), informacdes gerenciais existentes, algumas caracteristicas do Plano Plurianual
- PPA 2006/2009 do municipio e os procedimentos necessarios a efetiva implementacdo do
BSC em Ipiranga (PR).

4.1 O Municipio de Ipiranga (PR)

O municipio de Ipiranga, instalado em 1894, esté localizado na regido sul do Estado
do Parand. Sua populacdo é de 13.308 habitantes, divulgada pelo Censo 2000 do Instituto
Brasileiro de Geografia e Estatistica — IBGE (2006). Com 70% da populacgdo localizada na
zona rural, 0 municipio tem em sua economia a agropecuaria como o setor mais produtivo,
seguido do setor de servicos e da industria.

Exercendo as atribuicfes das quais a sua personalidade é revestida, a Prefeitura
Municipal, conforme o que dita o art 1° da Lei Complementar n°® 3 de 14 de dezembro de
2005, que dispde sobre a reorganizacdo da Estrutura Organizacional Basica Administrativa,
adota o planejamento como instrumento de acfes para o desenvolvimento fisico-territorial,
econémico, social e cultural do municipio, bem como a aplicacdo de recursos humanos,
materiais e financeiros do Governo Municipal. Na seqliéncia, em seu artigo 2° relata que
compreenderd no Planejamento Municipal a elaboracdo e manutencdo atualizadas dos
seguintes instrumentos basicos: O Plano Diretor; a Lei de Diretrizes Orgamentarias; o Plano
Plurianual; Programa Anual de Trabalho e o Orcamento Anual. Todos estes instrumentos
atuardo em consonancia com o que estabelecem os planos e programas dos Governos Estadual
e Federal.

4.2 Informagcdes gerenciais - Situacao atual

Em 2005, a Prefeitura Municipal de Ipiranga (PR) atuou com as receitas oriundas de
34 fontes de recursos. A complexidade do processo que envolve as rotinas e os procedimentos
relativos a gestdo das receitas e despesas publicas, procura ndo obstar a supremacia da
qualidade e a estabilidade das informacGes prestadas a sociedade, e dessa forma torna-se
possivel a participacdo dos cidaddos no processo de fiscalizacdo da arrecadacdo, permitindo o
controle social sobre as contas das trés Esferas de Governos. Optou-se por ndo detalhar as
informacgdes das fontes das receitas, uso de recursos e geracao de custos/despesas e resultados,
por considerar que ndo fazem parte do foco deste estudo.



XV Congresso Brasileiro de Custos — Curitiba - PR, Brasil, 12 a 14 de novembro de 2008

Essas informacdes ndo explicam os beneficios criados para a populacéo, e se caso
ocorreu criacdo de valor, isso ndo € explicitado. O direcionamento dos recursos publicos
auferidos para atender as necessidades da populacéo pode ser entendido como uma das metas
mais importantes na conducdo da gestdo publica. A populacdo vé a administracéo publica por
meio da qualidade dos servigos que presta. Assim, para a satisfacdo das necessidades da
populacdo, o alcance dos objetivos tracados, controle e a busca por resultados, podem ser
atingidos, aplicando os modelos concebidos pelo setor privado, de forma a exercer o
monitoramento do desempenho operacional, econdmico e financeiro da entidade.

A partir das explicitacdes realizadas em termos da situacdo atual da prefeitura, no
topico seguinte sdo feitos alguns destaques do Plano Plurianual-PPA Municipal, para o
quadriénio 2006/2009, o plano infere-se na figura da presenca do planejamento estratégico na
administracdo publica.

4.3 Algumas caracteristicas do PPA 2006/2009.

O municipio de Ipiranga por meio de seu governo dispde como instrumento de
divulgacdo do seu planejamento o Plano Plurianual-PPA. O referido plano em questdo
estende-se para o quadriénio 2006/2009, além de atender ao disposto do Artigo 165, da
Constituicdo Federal, o plano estabelece para o periodo, 0s programas com seus respectivos
objetivos, indicadores e montantes de recursos a serem aplicados em despesa de capital e
outras delas decorrentes e nas despesas de duracdo continuada.

Apesar de o PPA 2006/2009 adotar status de planejamento estratégico, ndo transcende
a forma sistematizada dos seus sistemas de estratégias, ou seja, as estratégias adotadas nao sdo
claras, tal como é destacado no Balanced Scorecard. A elaboracdo de um BSC Corporativo
(alinhado aos objetivos da organizacdo em questdo), caracterizaria um elemento do fomento
ao éxito do planejamento.

O PPA 2006/2009 prevé durante a sua vigéncia a possibilidade de realizar-se a
avaliacdo, permitindo a excluséo, alteragdo de programas, a inclusdo de novos, as alteragoes
das acOes e metas, sempre orientadas para o alcance dos melhores resultados para a gestdo. O
controle de resultado esta relacionado a constante busca pelas organiza¢es. O BSC, devido a
sua capacidade de colocar-se como um processo gerencial preparado para estimular uma
gama de informacdes ao gestor, devido a sua capacidade de alinhar a estratégia a indicadores
de desempenho, habilita-se como ferramenta primorosa na busca por bons resultados e pelo
sucesso da gestdo publica.

O PPA quadrienal do municipio contempla trinta programas de governo, distribuidos
nas varias areas do governo municipal que, segundo a administracdo relacionam-se
diretamente as necessidades da populacdo. A execucdo dos programas do governo esta
subordinada ao departamento responsavel, mas normalmente a execucdo de tais programas
implica na participacao de varios outros departamentos, além do responsavel direto.

Apesar das especificacdes dos elementos que fazem parte do PPA municipal quanto &
sua avaliacdo, o Departamento de Administracdo e Planejamento, juntamente com o
Departamento de Financas, responsaveis pelo controle e monitoramento, ndo contam com
ferramentas para a realizacdo de tal tarefa, prejudicando a andlise da eficiéncia e eficacia e a
criacdo de valor, o que pode levar a administragdo a incorrer no ndo acompanhamento dos
rumos tomados pela decisdo do gestor, e levados pela simplicidade, resumindo sua atuacao no
cumprimento das formalidades legais. Percebeu-se neste instante, a necessidade de
gerenciamento e monitoramento, que pode ser suprida com a implementacdo do Balanced
Scorecard na gestdo deste municipio.

4.4 Procedimentos para a efetiva implementacéo do BSC em Ipiranga (PR)
Inicialmente, a implementacdo do Balanced Scorecard deverd estar alicercada no
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desejo comum de todos os gestores (Prefeitos, Chefes de Divisdo, Assessores etc.) em atuar
orientados para a estratégia da organizacdo. Kaplan e Norton (2000), apontam para a
dificuldade que as organizagdes governamentais e sem fins lucrativos tém de definir suas
estratégias, mencionando que, por meio de documentos, apenas relacionam uma lista de
programas e metas sem definir os resultados a serem alcancados e a forma de serem
mensurados.

Normalmente, estas organizacdes visam a eficiéncia, atuando na reducdo de custos,
incorrendo em menos falhas e atuando com mais rapidez. O que acaba representando estar
preocupada somente com a melhoria dos processos internos. Entéo, indaga-se: com essa
forma de atuacdo a instituicdo esta realizando sua misséo, que é a satisfacdo do bem estar dos
cidadéos?

Na estrutura do BSC do setor publico, o cliente (cidaddo) sobe ao topo da estrutura,
que deixa de ser a perspectiva financeira; ou seja, € necessario que sejam adotadas estratégias
baseadas nos cidaddos. Na ordenacdo do PPA 2006/2009 do municipio de Ipiranga ao modelo
Balanced Scorecard, essa é condigdo imprescindivel na organizacao de tal modelo, de modo a
garantir a sustentabilidade do bem-estar de seus cidaddos. Uma das proposi¢des a adaptacdo
ao modelo BSC, desenhou-se na adogdo de uma estratégia baseada no cidadédo Ipiranguense, e
este € requisito de primeira importancia no processo.

Analisada a situagdo geral do municipio, foram organizados e selecionados, com base
no sistema educacional, dados sobre sua infra-estrutura, aspectos econémicos e sociais,
aspectos internos de gerenciamento e perfil epidemiolégico, identificando-se um conjunto de
objetivos para um periodo de quatro anos que foram organizados em quatro focos de atuacéo.

O primeiro foco de atuagdo denomina-se “Desenvolvimento da comunidade™, e surgiu
da preocupacgdo do governo municipal em elevar o indice de Desenvolvimento Humano —
IDH de seus cidaddos. Segundo dados do IBGE (2000), o IDH do municipio concentra nos
itens: Renda (0,627); Longevidade (0,748) e Educacdo (0,809). No ranking Brasil, o
municipio ocupa a posi¢do 2.474 em um conjunto de 5.535 municipios; no ranking do Estado
do Parand, sua posicdo é a de nimero 246 de 399 municipios. O governo municipal acredita
que a evolucdo deste indice ird representar sensivel melhora na qualidade de vida dos
cidadaos Ipiranguenses.

O segundo foco selecionado “Governo Eficiente e Eficaz”, além de atender aos
objetivos referenciados por Kaplan e Norton (2000), procura melhorar o processo de
arrecadacdo de impostos municipais, buscar novas fontes de financiamento para
investimentos, reduzir custos e ampliar a efetividade das acOes.

O terceiro foco estratégico, “Desenvolvimento Econémico e Social”, reflete a idéia do
governo municipal com as questdes econémicas e sociais. Maiores investimentos na
capacitacao profissional e na promocéo do cidaddo sdo pontos importantes no plano de agéo
do governo. Uma das alternativas para a geracdo de emprego e renda implica, na ética do
gestor, na diversificacdo da agropecuaria e melhoria da malha viaria do municipio, que é
ponto crucial no processo de escoamento e transportes em geral. O impacto deste foco atingira
os setores de Educacdo, equacionando a evasao escolar, e com a criagdo de novos ambientes
de aprendizagem, ofertando a comunidade melhor e maior estrutura educacional. No aspecto
da Salde e Assisténcia social, as questdes prioritarias sdo a redugdo da mortalidade infantil e
a prevencdo de patologias.

Por fim, no quarto foco estratégico, a preocupacdo em qualificar a prestacdo de
servigcos aos cidaddos consolida-se com o “Desenvolvimento dos Servidores Publicos”. O
sucesso dos cidadaos e a realizacdo da missao dentro dos limites financeiros séo influenciados
por funcionarios motivados com competéncias adequadas, devidamente capacitados para
propiciar maior qualidade e produtividade nos servigos prestados. A seguir, 0 Quadro 1
evidencia os focos estratégicos selecionados pelo Governo municipal, tendo como base o PPA
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municipal 2006/2009:
Focos Estratégicos
Desenvolvimento da

Objetivo
Desenvolvimento de a¢Ges para melhorar a qualidade ambiental, garantir condigdes

Comunidade necessarias para a evolucéo do IDH, satisfazendo as necessidades da populacéo.
Governo Eficiente e | Melhoria do processo de arrecadag¢éo, com desenvolvimento de novas formas de
Eficaz financiamento e otimizago das atuais e reducdo de custos.

Desenvolvimento
Econdmico e Social

Promoc&o do crescimento da economia do municipio de modo sustentavel, gerando

aos seus habitantes mais empregos, avancando na prestacdo de servigos de salde e

educacdo e melhorando a qualidade de vida aos seus cidaddos.

Desenvolvimento dos | Planejamento de uma ampla reforma, de modo a avaliar habilidades, conscientizar e

Servidores Publicos | capacitar o servidor, garantindo qualidade na prestacdo de servi¢os a comunidade.
Fonte: Dados da pesquisa (2006)

Quadro 1 - Focos Estratégicos do Municipio de Ipiranga (PR)

A implementacédo dos quatro focos estratégicos com eficacia incorre na tradugdo dos
focos em objetivos estratégicos do Balanced Scorecard - BSC do municipio. Cada um dos
objetivos identificados é relaconado com as perspectivas do BSC, apresentando-se a definicdo
dos objetivos estratégicos, programas de Governo e indicadores de desempenho relacionados:

Perspectiva do Cliente
Programas Relacionados
Apoio Administrativo

Indicador

Alcancar a taxa de “excelente”
ou “bom” na prestacdo dos
servigos publicos de, no
minimo 75% dos cidaddos

Objetivos

1) Satisfagdo com os servi¢cos
publicos prestados

2) Oportunidade e
responsabilidade solidaria

Ipiranga Oportunidade

% da populagdo atendida

3) Priorizagdo da infra-estrutura
urbana

Plano Comunitario Municipal
de Obras e Melhoramentos

% da populacdo atendida

4) Preservacdo e Conservacdo
Ambiental

Desenvolvimento de Aces de
Controle Ambiental

% da mata ciliar conservada

5) Referéncia de qualidade de vida

Conviver

Taxa de criancas atendidas

6) Promocao do cidadao

Acéo Social

Taxa de pessoas assistidas em
relacdo as necessitadas

7) Estilo de vida saudavel

Viva Saudavel

% da populagdo assistida

8) Investimentos na melhoria
malha viaria municipal

Conservagdo e Manutencéo
Viaria - Caminhos da
Producéo

Taxa de estradas conservadas,
em relagdo a malha viaria de
estradas vicinais

9) Promocgdo social, insercdo na
sociedade e consolidar a cidadania

Promoc&o do Esporte de
Rendimento, Comunitario e
Lazer

Taxa de praticantes em relacdo
a populacéo do municipio

Fonte: Dados da pesquisa (2006)
Quadro 2: Objetivos corporativos - Perspectiva do Cliente (Cidad&o).

A perspectiva do Cliente (cidaddo) posiciona-se no topo da estrutura do BSC da gestdo
publica. Foram estabelecidos nove objetivos, extraidos do PPA 2006/2009. Estes objetivos
estdo relacionados com os programas de Governo. Os objetivos representam os principais
Servicos que o municipio presta, visando a proporcionar melhores condigdes de vida aos
cidaddos. Para a perspectiva da Responsabilidade Financeira foram estabelecidos dois
objetivos que colaboram para que sejam atingidos os objetivos para os cidadaos, evidenciados
no Quadro 3:

Responsabilidade Financeira |
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Objetivos Programas Relacionados Indicador
1) Gestdo eficiente/eficaz dos Apoio Administrativo Controle de custos, % do orcado
recursos versus realizado
2) Geracdo de novas fontes de Apoio Administrativo % dos recursos externos ao
financiamento municipio para investimentos

Fonte: Dados da pesquisa (2006)
Quadro 3: Objetivos corporativos - Perspectiva de Responsabilidade Financeira
Deve-se atuar gerindo os recursos publicos de forma eficiente e eficaz, ampliando sua

arrecadacdo, reduzindo seus custos e despesas e buscando gerar novas fontes de
financiamento. A perspectiva dos processos internos, por sua vez, contemplou doze objetivos:

Processos Internos
Objetivos Programas Relacionados Indicador

1) Desenvolvimento de politicas Gestdo de Politicas Publicas % de Planos executados

publicas

2) Planejamento urbano, controle, Ac0es e Planejamento e de % de domicilios atendidos

fiscalizacdo da ocupacdo e uso do Gestdo Urbana pelos servicos.

solo

3) Promover a urbanizagéo Nosso Bairro % de domicilios atendidos

4) Gestdo de residuos solidos e a Nosso Ambiente % de domicilios atendidos

protecdo de recursos hidricos,

5) Promover o acesso as condi¢cBes | Assisténcia a Infancia e Taxa de menor e adolescente

de cidadania Adolescéncia assistido em relagéo ao
percentual necessitado

6) Controle e prevencédo de Prevencdo de Doencas Expectativa de vida. Taxa de

patologias mortalidade infantil

7) Assisténcia a satde da Atendimento Geral de Saude % da populagdo

populacdo da melhor idade beneficiada/atendida

8) Garantir a operacionalizacdo da Ensino Fundamental Taxa de evasao escolar. Taxa

rede municipal de ensino de repeténcia escolar. % de
criangas na faixa etéria de 07 a
14 anos fora da escola

9) Desenvolvimento das criancas Educacéo Infantil Taxa de criangas de até 06 anos

de até 06 anos de idade atendidas

10) Criar novos ambientes reais e Programa Ipiranga Sabe Tudo % da populagéo atendida

virtuais de aprendizagem

11) Apoio a atividades artisticas- Programa de Difuséo e NUmero de agdes executadas

culturais Incentivo a Cultura

12) Melhoria do padréo Programa de Agricultura, % de produtores rurais

nutricional e diversificagdo da Abastecimento e Pecuéria atendidos

producgdo

Fonte: Dados da pesquisa (2006)
Quadro 4: Objetivos corporativos - Perspectiva de Processos Internos

Estes processos internos determinam o funcionamento da organiza¢do e caminham
para a satisfacdo dos clientes (cidaddos). Os objetivos estratégicos dos processos internos
levam o municipio a identificar quais os processos direcionam valor para o cidadao,
permitindo identificar oportunidades de melhorias na prestacdo dos diversos servicos
publicos, e suportando o desenvolvimento de politicas publicas que atendam a real
necessidade da populagéo.

| Aprendizado e Crescimento |
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Objetivo Programa relacionado Indicador
Oportunizar o desenvolvimento e Desenvolvimento de Recursos Taxa de servidores assistidos
o aperfeicoamento dos servidores Humanos
municipais

Fonte: Dados da pesquisa (2006)
Quadro 5: Objetivos corporativos - Perspectiva de Aprendizado e Crescimento

A aprendizagem e crescimento dos servidores, oferecem as bases para que as outras
perspectivas do BSC tenham éxito. A perspectiva da aprendizagem e crescimento compreende
um objetivo que busca oportunizar o desenvolvimento e o aperfeigoamento dos servidores
municipais, promover treinamentos e desenvolver habilidades que assegurarem a melhoria
continua na prestacao de servigos.

A definicdo da estratégia para realizar a misséo e a visao da organizacéo, os objetivos
de alto nivel, focos estratégicos e os objetivos estratégicos juntamente com seus indicadores
sdo elementos que tendem a nortear, no caso deste trabalho, a ordenacao do atual instrumento
de Planejamento PPA 2006/2009, para um modelo de gestdo para monitoramento do
desempenho da gestdo publica, o Balanced Scorecard. A avaliagdo do Plano Plurianual-PPA
constitui-se um processo ininterrupto pela administracao publica e dos seus resultados provém
0 atendimento ou ndo das necessidades da populacdo. Essa etapa do ciclo da gestdo
governamental visa a melhorar o desempenho dos programas de governo, além de prestar
contas a populacao.

Buscou-se com este estudo de caso, identificar os procedimentos necessarios a efetiva
implementacdo do BSC no municipio de Ipiranga (PR). Os procedimentos identificados
foram: a) delinear os focos estratégicos da gestdo municipal: isto foi feito a partir dos
programas do Governo Municipal para o quadriénio 2006/2009; b) identificar os objetivos
estratégicos e enquadra-los nas perspectivas do BSC; e c) definir os indicadores para
monitoramento do desempenho governamental em cada um dos objetivos estratégicos
identificados.

O aparato legal disponivel para qualquer municipio brasileiro (Lei de Diretrizes
Orcamentarias-LDO, Lei dos Orgamentos Anuais-LOA e o Plano Pluri-Anual-PPA) permite a
obtenc¢do de uma visdo bastante adequada para a implementacdo do BSC. Adicionalmente, os
programas de governo dos ocupantes dos cargos da esfera executiva municipal constituirdo
material importante para a confirmacéo final do modelo.

5. Conclus6es e Recomendacgodes

O monitoramento do desempenho no processo de gestdo publica atua desde o
planejamento dos programas de governo até a execucdo e o controle com base nos
instrumentos legais, assegurando a avaliacdo, de forma clara e objetiva, pela populagéo, das
acoes da gestdo publica municipal. A populacéo deseja que seus interesses sejam atendidos, e,
para tanto, precisa saber onde e como foram gastos 0s recursos oriundos de suas
contribuicoes.

A pesquisa bibliografica sobre Gestdo Publica reflete a mudanca de comportamento
dos gestores publicos em nivel mundial, buscando focalizar sua gestdo na apuracdo de
resultados. Devido a caréncia de medidas para a avaliagdo governamental, o monitoramento
do desempenho por meio do Balanced Scorecard, visa a superar a desarmonia existente na
avaliacdo da eficiéncia e eficacia da atividade governamental.

O estudo de caso desenvolvido demonstrou que ha boas condicbes para a
implementacdo do modelo BSC na gestdo publica municipal. Os instrumentos legais
brasileiros continuam exercendo o seu papel informativo e de prestacdo de contas e podem
contribuir positivamente para o processo de desenvolvimento de novos padrdes de avaliagcdo
de desempenho da gestdo, uma vez que sdo orientados pela finalidade de viabilizar a
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transparéncia da gestdo. Constatou-se que o BSC pode contribuir para o fortalecimento da
Gestdo Publica no ambiente municipal, produzindo um rol de informacBes que visam a
auxiliar a tomada de decisdo, e que priorizem a gestdo eficiente e eficaz dos recursos.

O desenvolvimento de um sistema de monitoramento de desempenho BSC para uma
gestdo publica voltada para os resultados, e sua adocdo como instrumento gerencial sdo
revestidos de carater positivo, ja que favorecem a abordagem da Nova Gestdo Publica, como
criadora e agregadora de valor ao cidaddo e a comunidade em geral.

Buscou-se com este estudo de caso, identificar os procedimentos necessarios a efetiva
implementacdo do BSC no municipio de Ipiranga (PR). Os procedimentos identificados
foram: a) delinear os focos estratégicos da gestdo municipal: isto foi feito a partir dos
programas do Governo Municipal para o quadriénio 2006/2009; b) identificar os objetivos
estratégicos e enquadrad-los nas perspectivas do BSC; e c) definir os indicadores para
monitoramento do desempenho governamental em cada um dos objetivos estratégicos
identificados.

A congruéncia dos instrumentos legais com o Balanced Scorecard facilita a
elaboracdo do modelo, o qual deve ser construido de forma racional, em termos econdmicos e
sociais, sempre orientado pela caracteristica do ambiente da gestdo publica que é voltada ao
atendimento das caréncias da sociedade. O monitoramento do desempenho por meio da
utilizacdo de indicadores financeiros e ndo-financeiros, auxilia no controle dos excessos e das
caréncias no uso dos recursos, e torna mais facil a tomada de decisdo dos gestores publicos.
Finalmente, a aplicacdo do BSC na gestdo publica acena para a visdo organizacional,
preocupada com o0s aspectos relacionados além dos clientes (cidaddos), aos recursos
financeiros, aos processos internos e a capacidade do aprendizado e crescimento dos
funcionarios publicos.

Uma questdo que merece destaque e motiva outras pesquisas € a apuragdo das
mudancgas no comportamento dos gestores a partir da utilizacdo do BSC na gestdo publica
brasileira, bem como a investigacdo dos elementos conceituais existentes neste instrumento,
de modo a orientar a elaboracdo, avaliacdo e o controle do Plano Plurianual, da Lei de
Diretrizes Orcamentarias e a Lei Orcamentéria Anual.

O tema pesquisado é desafiador, 0s instrumentos pesquisados sdo recentes, 0
desenvolvimento de ferramentas desse novo modelo de gestdo publica favorecem o processo
de investigacao cientifica, demonstrando um vasto campo na pesquisa sobre a gestdo publica,
mas espera-se que com esta iniciativa, outras pesquisas em entidades publicas sejam
desenvolvidas para atender as particularidades e complexidades desse segmento.
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