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ARTIGOS

O BALANCED SCORECARD APLICADO A AD-
MINISTRACAO PUBLICA MUNICIPAL: UM
ESTUDO NA PREFEITURA DE IBIUNA, ESTADO
DE SAO PAULO

BALANCED SCORECARD APPLIED TO THE
CITY PUBLIC ADMINISTRATION: ASTUDY IN
THE CITY HALL OF IBIUNA, SAO PAULO

RESUMO

O planejamento estratégico produz um resultado articulado, na
forma de um sistema integrado de decisdes. O Balanced Scorecard
permite que haja um alinhamento entre missdo, visdo e valores,
por meio de indicadores que sdo agrupados em quatro perspec-
tivas que, segundo Niven (2002), na administragdo publica, sdo
cidadaos, processos internos, aprendizagem e crescimento e orga-
mento/financeiro. O objetivo deste trabalho foi elaborar o Balan-
ced Scorecard na administracdo publica no municipio de Ibiuna,
estado de Sao Paulo, Brasil. A pesquisa tem natureza qualitativa
com aplicacdo do método do estudo de caso, por tratar de situa-
¢oes complexas, contemporaneas e contextualizadas (YIN, 2015).
Os resultados indicam que a elaboragdo do Balanced Scorecard é
aplicavel ao setor publico e permite a consolidagdo das metas es-
tabelecidas no Plano Diretor, Plano Plurianual, na lei de diretrizes
or¢amentarias e lei orcamentaria anual, aumentando o controle e
a transparéncia das informagdes, melhorando o alinhamento com
a visdo e a missao do municipio, correspondendo aos preceitos
modernos da transparéncia.

Palavras-chave: Gestao Publica. Planejamento Municipal. Bal-
anced Scorecard.

ABSTRACT

The strategic planning produces an articulated result, in the form
of an integrated system of decisions. The Balanced Scorecard en-
ables an alignment between mission, vision and values by means
of indicators that are grouped into four perspectives that, accord-
ing to Niven (2002), in public administration, the prospects are
citizens, internal processes, learning and growth and financial/
budget. The objective of this work was to elaborate the Balanced
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Scorecard in public administration in the
municipality of Ibitina, state of Sao Paulo,
Brazil. The study has a qualitative nature with
the application of the case study method, for
dealing with complex, contemporary and con-
textualized situations (YIN, 2015). The results
indicate that the development of the Balanced
Scorecard 1is applicable to the public sector,
and allows the consolidation of the goals estab-
lished in the Master Plan, Multi-year Plan, Law
of Budgetary Guidelines and Annual Budget-
ary Law, increasing the control and transpar-
ency of information, improving the alignment
with the vision and mission of the municipality,
corresponding to the modern precepts of trans-
parency.

Keywords: Public Management. Municipal
Planning. Balanced Scorecard.

1 INTRODUCAO

O Balanced Scorecard (BSC) € uma ferra-
menta estratégica amplamente usada nas varias
organizacdes privadas (KAPLAN, 2012), cujo
foco ¢ a conciliag@o entre os objetivos aparen-
temente conflitantes em uma estratégia geral
(SMANDEK et al., 2010)in effect, proposing a
consistent policy for IP in research and develop-
ment (R&D. Além de todo o conjunto de indica-
dores de desempenho financeiro, o BSC também
oferece a mensuragdo de aspectos intangiveis
(RAVAL; KANT; SHANKAR, 2019) bem
como retrata a missdo e a estratégia em objeti-
vos e medidas, por meio de quatro perspectivas:
financeira, do cliente, dos processos internos e
do aprendizado e do crescimento (KAPLAN;
NORTON, 1992). Como apontado por Agostino
e Arnaboldi (2012), a importancia do BSC resi-
de em escolher quais as caracteristicas e como
avaliar o desempenho organizacional por meio
dos indicadores-chave de desempenho (KPI’s).
O BSC ¢é uma ferramenta capaz de conectar a
estratégia organizacional com tarefas especificas
dos colaboradores de uma empresa (ANTON-
SEN, 2014). Também apresenta, como grande
vantagem, a mensuracao dos fatores relaciona-
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dos com a estratégia empresarial (PUNNIYA-
MOORTHY; MURALI, 2008). Outro fato de
destaque ¢ que potencializa a execugdo do plano
estratégico, sejam eles simples ou complexos, de
tal forma que sdo mensurados e recompensados
adequadamente (KAPLAN; NORTON, 1996).
De fato, o BSC evoluiu de uma simples ferra-
menta estratégica para um sistema gerencial de
desempenho, aumentando, assim, sua importan-
cia dentro do contexto organizacional e nos di-
versos setores da economia (PERKINS; GREY;
REMMERS, 2014).

Na gestao publica, essa ferramenta tem-
se mostrado bastante eficiente e eficaz, pois
consegue estabelecer elo entre a estratégia es-
tipulada e os indicadores de desempenho da
organizacdo (FERNANDES, 2013; NIVEN,
2002). A adaptacao do BSC ¢é fundamental, tan-
to para preservar a identidade do setor publico
quanto para focar nas necessidades do cidadao
(GHELMAN; COSTA, 2006). E indispensavel
que esse sistema estratégico possa mensurar,
de forma adequada, aspectos prioritarios em
relacdo aos recursos dos contribuintes e possua
orientacdo para a melhoria da qualidade dos
servigos oferecidos e no atendimento ao cida-
dio (OLIVEIRA; IZELLI, 2018).

Considerando a necessidade premente de
melhoria do servigo publico, aliado a questdes
de transparéncia e efici€ncia, o uso do planeja-
mento estratégico pode ser considerado como
uma possivel solugdo aos gestores municipais,
no sentido de melhorar a utiliza¢do dos recur-
s0s, proporcionar a maior satisfacdo, e conse-
quentemente, a qualidade na prestacdo de ser-
vigos (COUTO et al., 2016). Diante disso, este
trabalho propoe realizar a elaboragdo do BSC
como ferramenta para auxiliar a gestdo no setor
publico municipal com o uso de dados do Plano
Diretor, Plano Plurianual (PPA), Lei de Diretri-
zes Or¢amentarias (LDO) e Lei Orcamentaria
Anual (LOA). Com isso, o problema de pesqui-
sa é: “como elaborar o BSC em organizagdes
publicas municipais?”, e o objetivo principal
deste trabalho ¢ elaborar o BSC na administra-
¢do publica para auxiliar a gestdo e o planeja-
mento municipal. A partir do uso do método de
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estudo de caso com observacdo participante, o
estudo teve como objeto a Prefeitura Municipal
de Ibitina com uso de dados secundarios que
englobam os planos municipais disponiveis no
Portal da Transparéncia em 2018.

O presente artigo € direcionado a pesqui-
sadores e profissionais da administragdo publi-
ca, bem como estudantes e dirigentes do setor
publico, e esta estruturado em cinco partes dis-
tintas. A parte seguinte apresenta o referencial
teorico, que fornece o embasamento a pesquisa.
Na terceira parte, ¢ descrito o método de pes-
quisa e os dados da organizagao publica, segui-
dos pela quarta parte com a apresentacdo e a
analise dos dados coletados. Por fim, na quinta
parte, sdo apresentadas a conclusdo e as pers-
pectivas futuras.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

A presente se¢do tem por objetivo exa-
minar a literatura pertinente ao desenvolvimen-
to da pesquisa. Na primeira discussdo tedrica,
abordam-se os aspectos conceituais e as prin-
cipais caracteristicas do Balanced Scorecard.
Na parte subsequente, discutem-se os conceitos
sobre Gestao Publica e os Planos Municipais.

2.1 BALANCED SCORECARD (BSC)

O BSC ¢é uma ferramenta estratégica
desenvolvida por Kaplan e Norton (1992) que
busca alinhar a missdo e a visdo da empresa com
a estratégia implementada, e esse alinhamento
consiste em quatro perspectivas: financeira,
cliente, processos internos e aprendizagem/
crescimento. O BSC, ao integrar essas quatro
perspectivas, auxilia os gestores a entender as
relagdes funcionais cruzadas que podem levar
a otimizagao de solugdes e a tomada de decisdao
mais assertiva (EKMEKCI, 2014). As quatro
perspectivas do BSC, além de permitirem essa
otimizagdo da tomada de decisdo, promovem a
identificacdo, a racionalizag¢do e o alinhamento
das iniciativas com a estratégia e a alocagao de
recursos (GREILING; GREILING, 2010).

Embora o BSC tenha sido desenvolvido
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como um sistema de medigdo, essa ferramen-
ta pode ser considerada como um sistema de
gerenciamento estratégico (PERKINS; GREY;
REMMERS, 2014) e ferramenta de comu-
nicacdo para as empresas que implementam,
integralmente, suas multiplas capacidades (NI-
VEN, 2002). Sendo um sistema de controle
estratégico que ndo se restringe, unicamente,
aos indicadores financeiros, também aborda as
medidas ndo financeiras para que a organizagao
seja observada em todos os aspectos (INAM-
DAR; KAPLAN, 2002).

O BSC mantém os indicadores financei-
ros para a analise do resultado final do desem-
penho gerencial e corporativo; entretanto, in-
clui outros indicadores intangiveis que buscam
a melhora do clima organizacional (KAPLAN;
NORTON, 1992; PUNNIYAMOORTHY; MU-
RALI, 2008). Na perspectiva financeira, sdo ne-
cessarias acOes para gerar imagem positiva aos
investidores empresariais (CHAVAN, 2009),
e sdo englobados indicadores e métricas rela-
tivos ao crescimento da receita, a reducdo de
custos, a melhoria da produtiva e administra-
¢do e riscos (KAPLAN; NORTON, 1996). Na
perspectiva relacionada aos clientes, abrangem
questoes relativas a participagdo de mercado, a
satisfacdo dos clientes, bem como indicadores
sobre captagdo e retencdo dos clientes (WIL-
SON; HAGARTY; GAUTHIER, 2006). Sobre
os processos, 0 BSC avalia o grau de inova-
¢do nos processos de gestdo e a qualidade das
operacdes (KAPLAN; NORTON, 1992). Por
fim, a perspectiva da Aprendizagem e do Cres-
cimento abrange questdes fundamentais para a
sobrevivéncia empresarial, e essa perspectiva
ganha importancia a partir dos recursos huma-
nos voltados para a geracdo de novos produtos
e vantagem competitiva (PAPENHAUSEN;
EINSTEIN, 2006).

Embora o0 BSC esteja relacionado na men-
suracao do desempenho financeiro, essa medida
nao reflete a missao organizacional de entidades
publicas e organizagdes cujo foco principal ndo
¢ a lucratividade (EKMEKCI, 2014). Na esfera
publica, o BSC deve incluir medidas relaciona-
das com a exceléncia na prestacdo de servicos,
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j& que as organizagdes governamentais devem
realizar fungdo social (efetividade) com quali-
dade na prestacdo de servigos (eficacia) e com
o menor consumo de recursos possivel (efi-
ciéncia) (GHELMAN; COSTA, 2006). Isso ¢
embasado na missdo governamental, ja que tais
organizacdes sdo caracterizadas por objetivos
politicos e sociais, e, portanto, torna-se necessa-
ria a adaptagdo do BSC para essas instituigdes
(CARMONA; GRONLUND; CARMONA,
2003). Esse fato ¢ corroborado por Wilson; Ha-
garty e Gauthier (2006) que afirma que o BSC
¢ uma pratica gerencial e estratégica aceita no
setor publico, como exemplos a cidade de Char-
lotte (EUA) implementou o BSC (KAPLAN;
NORTON, 2000) e o escritdrio de auditoria do
Texas — EUA (TSAO), que, em 2000, ganhou
o prémio Melhores Praticas (Best Practices) da
Associagdo dos Contadores do Governo — EUA
(NIVEN, 2002).

De uma forma geral, o BSC possui, como
finalidade, orientar a gestdo da organizacdo e
quem faz parte dela, utilizando-se de indicado-
res financeiros e ndo financeiros para satisfa-
zer os clientes, colaboradores e outros stakehol-
ders da empresa (KAPLAN; NORTON, 1996).
Ja, na administracao publica, o0 BSC tem como
intuito reduzir os custos ¢ melhorar a eficién-
cia operacional dos servigos para a sociedade
(FERNANDES, 2013; GHELMAN; COSTA,
2006). Para Niven (2002), o BSC ¢ aplicavel ao
setor publico e dedica um capitulo para expli-
car os desafios e as adaptagdes necessarias, sen-
do a mais significativa a inversdo da sequéncia
das perspectivas. Nas organizagdes publicas, €
constituida por cidaddos, processos internos,
aprendizagem e crescimento e orcamento, o
que determina a importancia da execucdo or-
camentaria para garantir o cumprimento das
metas estabelecidas.

Entretanto, para o BSC formulado ob-
ter sucesso — tanto nas organizagdes priva-
das, quanto nas publicas e sem fins lucrativos
— ele deve ser monitorado por seus criadores,
além de atingir todos os niveis organizacionais
(WILSON; HAGARTY; GAUTHIER, 2006).

Os mapas estratégicos para administra-
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¢do publica municipal sdo baseados no Plano
Plurianual e Lei Orgamentaria Anual. Para isso,
sdo criados indicadores e metas que possam
identificar e mensurar os objetivos que preten-
dem ser atingidos, conforme o planejamento
estratégico municipal.

2.2 PLANEJAMENTO NO SETOR
PUBLICO

O planejamento estratégico (PE) formu-
lado tanto nas organizac¢des privadas, quanto
nas publicas possui, como objetivo, uma me-
lhoria nos resultados, tornando-os mais efi-
cazes, eficientes e efetivos (RIBEIRO et al.,
2016). Entre os varios erros e equivocos no
ambito da administragdo publica, a falta de pla-
nejamento formal propicia o aumento da ine-
ficiéncia, o desperdicio de recursos publicos e
eleva os custos dos servigos prestados (ERIG;
ANTUNES JUNIOR; RAIMUNDINI, 2009).

Na administragdo publica, o planejamen-
to estabelecido se da por meio de documentos
formais instituidos pela Constitui¢ao Federal: o
Plano Diretor, o Plano Plurianual (PPA), a Lei
de Diretrizes Or¢amentarias (LDO) e a Lei Or-
camentaria Anual (LOA). A principal dificulda-
de no setor publico ¢ alinhar o processo do pla-
nejamento estratégico com o Plano Plurianual
e o orcamento. Nessa perspectiva, o BSC ga-
nha destaque, pois pode auxiliar no controle e
no acompanhamento das acdes desenvolvidas,
promovendo a integracdo e o alinhamento do
planejamento municipal e as metas holisticas da
cidade como um todo (ERIG; ANTUNES JU-
NIOR; RAIMUNDINI, 2009). Porém, a mera
declaracao do uso de ferramentas de gestdo, es-
pecificamente do BSC, ndo assegura a eficacia
do processo e a garantia de um servico publico
de melhor qualidade (SOMERS, 2005).

2.2.1 Plano Diretor
Conforme a Constitui¢do Federal de
1988, em seu artigo 182, § 1°, o plano diretor,

aprovado pela Camara Municipal, obrigatorio
para cidades com mais de vinte mil habitantes,
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¢ o instrumento basico da politica de desenvol-
vimento e de expansio urbana.

O Plano Diretor Municipal tem como fi-
nalidade orientar o desenvolvimento ¢ o cres-
cimento do municipio, sendo revisto a cada
dez anos com a participacdo da populagdo e
da camara de vereadores. A regulamentacdo
do Plano Diretor se deu pela Lei Federal n°
10.257/01, que também ¢ denominada de Esta-
tuto das Cidades. De acordo com as diretrizes
gerais estabelecidas, propende-se a ater os prin-
cipios, os objetivos e os instrumentos da gestao
publica municipal.

2.2.2 Plano Plurianual

O Plano Plurianual (PPA), previsto no Ar-
tigo 165 da Constituicdo Federal de 1988, cor-
responde ao instrumento politico utilizado para
estabelecer metas e objetivos por quatro anos.
Sendo realizado por todas as entidades publicas
do pais, estados ¢ municipios, como obrigacdo
de estabelecer um planejamento estratégico a ser
seguido. O PPA aborda as diretrizes, os objetivos
e as metas da gestdo publica; também apresenta
os gastos a serem realizados para esses fins se-
rem atingidos, com o intuito de dar mais transpa-
réncia sobre a aplicagao dos recursos e dos resul-
tados alcangados. O Plano Diretor, em conjunto
com o Plano Plurianual, podera ser utilizado
para o alinhamento estratégico da organizagao
publica que pretende implantar o Balanced Sco-
recard em sua administragao.

2.2.3 Lei de Diretrizes Or¢camentarias

Além de nortear a elaboragdo da Lei Or-
camentaria Anual (LOA), baseado no que foi es-
tabelecido no Plano Plurianual (PPA), a Lei de
Diretrizes Orgamentarias (LDO) possui, como
finalidade, destacar as prioridades da adminis-
tragdo publica para o ano seguinte, ja que € feita
anualmente. Com isso, permite realizar uma jun-
¢do entre o planejamento de curto prazo (LOA)
e o planejamento de médio prazo (PPA).

A LDO também ¢ utilizada como um re-
gulador sobre as metas estabelecidas pelo Pla-
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no Plurianual, visto que o PPA esta mais ligado
ao planejamento estratégico, e a LDO a formu-
lacdo de indicadores e agdes pretendidas caso
seja elaborado o BSC.

2.2.4 Lei Orcamentaria Anual

A Lei Orgamentaria Anual (LOA) é o
planejamento estabelecido em curto prazo que
especifica quando e como serdo utilizadas as
verbas publicas anualmente, com uma estima-
tiva das possiveis receitas e despesas. O Poder
Executivo Municipal é o responsavel pela ela-
boragdo da LOA. Para esse planejamento ob-
ter éxito, deve-se apresentar em conformidade
com as metas e 0s objetivos ja estabelecidos no
PPA, na LDO, e com a Lei de Responsabilidade
Fiscal (LRF). A LRF foi criada com o intuito de
trazer maior transparéncia ao planejamento e a
gestdo publica.

3 METODO

O estudo apresenta natureza qualitativa,
com a ado¢ao do estudo de caso. A aplicacdo
desse método surge da necessidade de se com-
preender fendmenos sociais contemporaneos,
complexos e contextualizados (YIN, 2015).
Essa complexidade do uso do BSC esta relacio-
nada a sua propria carateristica de alinhamento
entre clientes, fornecedores, parceiros e ges-
tores (KAPLAN; NORTON; RUGELSJOEN,
2010). Outro ponto favoravel a escolha do mé-
todo ¢ por permitir maior profundidade sobre
o objeto de estudo (LOBLER; LEHNHART;
AVELINO, 2014; NIVEN, 2002). Ressalta-se
que outros estudos que tratam da elaboracdo
e da implementacdo do BSC também utiliza-
ram o estudo de caso como método (ANTON-
SEN, 2014; CHAVAN, 2009; PHILBIN, 2011;
ROMPHO, 2011)literature focused on the uses
and limitations of the Balanced Scorecard in
small and medium-sized enterprises (SMEs.

O objeto de estudo foi a Prefeitura de
Ibiuna/SP. A cidade de Ibitina esta situada na
mesorregido de Sdo Paulo; € considerada um
dos maiores municipios em termos de dimen-
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sdo territorial. Essa delimitacdo é importante
para contextualizar a elaboragao do BSC.

A pesquisa foi estruturada em cinco
etapas, observando o modelo proposto por
(MOTERLE; WERNKE; JUNGES, 2019)”IS-
SN:1678-64837,”abstract”:”Algumas  pes-
quisas relatam que os gestores das pequenas
empresas t€m dificuldades para utilizar ins-
trumentos gerenciais da area financeira, o que
pode ser influenciado pelo nivel de conheci-
mento dos conceitos relacionados. Nesse sen-
tido, o estudo teve o objetivo de identificar o
nivel de conhecimento sobre determinados
conceitos financeiros por parte dos gestores de
micro e pequenas empresas de uma microrre-
gido do Sul de Santa Catarina. A pesquisa se
caracteriza como descritiva, com abordagem
quantitativa e utilizagdo do procedimento sur-
vey para a coleta dos dados de 299 pequenas
firmas. Apos breve revisdo da literatura e evi-
denciacdo de estudos anteriores, foram apre-
sentados os dados levantados acerca do nivel
de conhecimento sobre os conceitos abrangi-
dos. Os resultados destacam que ao menos 55%
dos gestores possuem conhecimento sobre os
conceitos pesquisados, mas esse contingente
ndo ultrapassou os 75% em qualquer dos itens
investigados. Dessumiu-se que o menor nivel
de conhecimento dos gestores se refere ao con-
ceito de liquidez corrente. Por outro lado, os
conceitos mais conhecidos pelos gestores estao
vinculados a contabilidade financeira (Ativo
Circulante, Passivo Circulante ¢ Demonstra¢do
do Resultado. Sendo a primeira uma analise
documental; nas demais, utilizou-se da obser-
vacdo participante com a participacdo do se-
cretario de finangas, uma categoria especial de
observagdo, cujo pesquisador ndo € apenas um
observador passivo (YIN, 2015).

Na primeira etapa, analisou-se o plane-
jamento do municipio contido no Plano Dire-
tor Municipal, Plano Plurianual (PPA), Lei de
Diretrizes Orgamentarias (LDO) e na Lei Or-
camentaria Anual (LOA). Esse material esta-
va acessivel ao publico em geral no Portal da
Transparéncia e no site da Camara Municipal,
devido a tempestividade das pegas, sendo o pla-
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no diretor, periodo de 10 anos, o PPA, 4 anos ¢
a LDB e LOA, anual. Utilizou-se o ano de 2018
para esta pesquisa, por representar o tltimo ci-
clo orgamentario encerrado.

Na segunda etapa, foram definidos os ob-
jetivos estratégicos. Na terceira etapa, os progra-
mas de governo foram classificados com os obje-
tivos estratégicos. Na quarta etapa, foi elaborado
0 Mapa Estratégico. Na quinta parte, foram cria-
dos os indicadores de desempenho e, por fim, os
resultados foram consolidados e apresentados ao
secretario de finangas do municipio.

4 RESULTADOS, ANALI-
SE E DISCUSSAO

A partir das analises iniciais e objetivos
propostos no PPA, foram obtidas informagdes
que serviram como categorias para a formula-
¢do do mapa estratégico ¢ do BSC. O agrupa-
mento das categoriais resultou nas perspectivas.
Sendo assim, foi formulado o modelo de BSC
proposto por Kaplan e Norton (1992) e adapta-
do por Niven (2002) para atender a gestdo pu-
blica, utilizando-se das seguintes perspectivas
para a administra¢ao publica: cidadaos, proces-
sos internos, aprendizagem e crescimento € or-
¢amento/financeiro, conforme a figura 1.
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Figura 1 - Categorias finais (Perspectivas

PPA/LOA/LDB

Objetivo Estratégico

Perspectiva Cidadaos/Sociedade

1.Aumentar a oferta de vagas no ensino publico na modalidade educagéo infantil
e fundamental com a construgéo e reformas de creches, pré-escolas e escolas.

Garantir o ensino publico com qualidade a todos

2.Auxilio transporte aos universitarios

3.Manutencdo da saude basica e melhorias ambulatorial e hospitalar

Manter e melhorar a saude basica

4.Difus&o cultural

5.Incentivo ao turismo, esporte e lazer

Incentivar a difusao cultural, turismo, esporte e lazer

6.Assisténcia social: protegdo social especial a populagédo carente e
assisténcia a pessoa com deficiéncia

25.Senvigos funerarios e cemitérios para atender a populagéo carente do
municipio

Garantir a Assisténcia Social para a Populagdo

7.Infraestrutura urbana

24 .Urbanismo, transporte e projetos

Melhorar a Infraestrutura urbana

Perspectiva Processos Internos

8.Desenwlvimento econdmico pela promogdo da industria e do comércio

Fomentar o desenwolvimento econémico

sociais basicos para modernizagdo da gestdo publica

9.Programa de modernizagao da administragdo tributaria e gestdo dos setores

Modernizar a administragao tributaria e a gestdo dos setores sociais
basicos da gestdo publica

12. Manutencdo do gabinete do prefeito e dependéncias

13. Manutenc&o da secretaria de governo

14. Manutencao da secretaria de administracdo

Modernizar as secretarias municipais

15. Manutencéo da secretaria de financas

17. Manutencao da secretaria de arrecadagéo

Aperfeicoar o atendimento

19. Manutencao da secretaria de agricultura

21.Administragcéo da secretaria de saude

22. Manutencao da secretaria de habitagdo

Perspectiva Aprendizagem e Crescimento

16.Pasep (Programa de Formac&o do Patriménio do Senvidor Publico)

Beneficios

12. Manutenc&o do gabinete do prefeito e dependéncias

Treinamento

13. Manutencg&o da secretaria de governo

14. Manutencao da secretaria de administracéo

Satisfacdo Funcional

15. Manutencao da secretaria de finangas

17. Manutencéo da secretaria de arrecadagéo

Incentivar a Qualificagao

19. Manutencéo da secretaria de agricultura

21.Administragdo da secretaria de saude

Implantar a Administragcédo de Desempenho

22. Manutencao da secretaria de habitagdo

Perspectiva Financeira/Orcamento

10. Reserva de contingéncia

Constituir Reserva de Contingéncia

Lei Orgamentaria Anual

Aumentar os Recursos provenientes do Estado e da Unido
Aumentar a Base Tributaria

Reduzir custos e despesas

Fonte: elaborado pelos autores.

4.1 FORMULACAO DO MAPA ES-
TRATEGICO

A missao e a visao da prefeitura de Ibiu-
na — SP ndo estavam definidas, sublinha-se que
esse ¢ um dos grandes problemas a ser enfren-
tado pela administracao publica. A dificuldade
da identificagdo da missdo no poder publico re-
side no fato de haver forcas contraditdrias que
devem ser enfrentadas para que seja possivel
desenvolver medidas de desempenho (NIVEN,
2002). O fator moderador para a implantacao
¢ o contexto politico-ideolégico que pode fa-
cilitar o equilibrio no enquadramento de novos
papéis para o BSC, aprimorando o alinhamento
estratégico (BOBE; MIHRET; OBO, 2017).

Para identificar a missdo, procedeu-se
a analise documental e foi definida pela frase:
“Proporcionar para os cidadaos o desenvolvi-
mento econémico, social e cultural com susten-
tabilidade, atendendo as necessidades por meio

ISSN 1984-7297 | e-ISSN 2359-618X

de um trabalho eficiente e eficaz, na busca da
qualidade de vida para os municipes”, e a vi-
sdo: “Trazer ao municipio uma gestao mais sus-
tentavel para aprimorar o atendimento e melho-
rar a qualidade de vida da populagdo”. Ambas
as frases foram formadas a partir dos designios
propostos nos documentos estudados.

Segundo os objetivos destacados no
Plano Plurianual do municipio, o mapa foi di-
vidido conforme as perspectivas propostas para
formulacao do BSC: cidadaos/sociedade, pro-
cessos internos, aprendizagem e crescimento e
orcamento/financeiro (NIVEN, 2002). A figura
2 demonstra o mapa estratégico.
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Figura 2 — Mapa estratégico Prefeitura Municipal de Ibitina

Estancia Turistica de “
!BIUNA PREFEITURA MUNICIPAL DE IBIUNA
Desenvalvimento com Sustentabilidade
M |SSA° Proporcionar para os cidadaos o desenwolvimento econémico, social e cultural com sustentabilidade, atendendo as necessidades através de
um trabalho eficiente e eficaz, na busca da qualidade de vida para os municipes.
V|SAO Trazer ao municipio uma melhor gestéo sustentavel para beneficiar o atendimento e a qualidade de vida da populagao.

Cidadaos/sociedade Garantir o ensino publico

com qualidade a todos

Manter e melhorar a
salde basica

Garantir &
Assisténcia Social
para a Populagéo

Melhorar a Infraestrutura
urbana

Incentivar a difus&o cultural,
turismo, esporte e lazer

Processos internos ) )
Modemizar as secretarias

municipais

Modernizar a administragao tributaria e gestao dos
setores sociais basicos da gestéo publica

Fomentar o
desenwolvimento
econémico

Aperfeigoar o
atendimento

PERSPECTIVAS

Aprendizagem e crescimentc

1tos

Incentivar a I kT &
o funcional Beneficios " ~ Administragéo de
qualificagao
desempenho

Orgamento/financeiro

da Unigo

Aumentar os recursos provenientes do Estado e

Constituir Reserva de
Contingéncia

Reduzir custos e

Aumentar a base tributaria
despesas

Fonte: elaborado pelos autores.

E possivel observar, no mapa estratégi-
co, que ha ligacdo entre cada um dos objetivos
propostos nas quatro perspectivas, permitindo
explicar a estratégia a ser desenvolvida pela or-
ganizacao e identificando como cada objetivo
pode colaborar na execucdo dos outros objeti-
vos apresentados. No mapa estratégico de 2015
a 2021 do Tribunal de Contas da Unido, reve-
la-se que esse alinhamento ¢ importante para
comunicar todos os niveis da organizagdo pu-
blica, permitindo uma compreensao facil e cla-
ra das estratégias, dos indicadores e das metas
organizacdes (BRASIL, 2015).

42 FORMULACAO DO BALANCED
SCORECARD

Definidos os objetivos no mapa estra-
tégico, elaboraram-se, para cada perspectiva,
os indicadores medulares para a elaboracdo
do BSC, transformando a estratégia em agao.
E desafiador, na administragdo publica, esta-
belecer indicadores, devido a longevidade das
agOes, como as agdes na saude; as sociais e

R. Gest. Anal., Fortaleza, v. 9, n. 1, p. 123-135, jan./abr. 2020

educacionais sio de longo alcance. Para vencer
esse desafio, recomenda-se estabelecer o ob-
jetivo de longo prazo (resultados) e converter
em acdes de curto e médio prazo (produtos).
Dessa forma, medem-se os produtos para atin-
gir os resultados (NIVEN, 2002). No quadro 1,
tem-se a perspectiva cidadaos/sociedade e seus
indicadores:
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Quadro 1 — Perspectiva cidaddos/sociedade

Perspectiva cidadaos/sociedade

Objetivo

Indicadores

Garantir o ensino publico com qualidade a todos

% de criangas e adolescentes que frequentam as escolas municipais, em
relagéo ao total de municipes na mesma idade

IDEB das escolas municipais

% de analfabetismo no municipio

Manter e melhorar a saude basica

% de consultas, exames e procedimentos ofertado aos cidaddos

N° de bairros que possuem Unidade Basica de Saude (UBS), em relagéo ao
total

Tempo para atendimento hospitalar

% de mortalidade infantil

Incentivar a difus&o cultural, turismo, esporte e lazer

Quantidade de eventos culturais e esportivos realizados

% de cidaddos atendidos por agbes de turismo, esporte e lazer, em relagao
ao total

Garantir a Assisténcia Social para a Populagédo

% de familias carentes no municipio atendidas, em relagéo ao total

% de pessoas com deficiéncia que recebem auxilio e tratamento no

municipio

% de estradas rurais e urbanas conservadas, em relagao ao total

% de municipes com acesso a agua e esgoto

Melhorar a Infraestrutura urbana

% de municipes com acesso a energia elétrica

% de municipes com acesso a coleta de residuos

Fonte: elaborado pelos autores.

Essa visdo baseada no cidadao oportuni-
za a eficiéncia de custos, a qualidade do servi-
¢o, a coeréncia e a coordenagdo de politicas e
igualdade de acesso aos servigcos (HAMMERS-
CHMID et al., 2019)we look at the relationship
between five key NPM reforms (downsizing,
agencification, contracting out, customer orien-
tation and flexible employment practices.

Quadro 2 — Perspectiva processos internos.

J4, na perspectiva de processos internos,
contemplou-se, por sua vez, eficiéncia e efica-
cia nos objetivos, como se pode observar no
quadro 2:

Perspectiva processos internos

Objetivo

Indicadores

% de processos abertos e deferidos por secretaria

Modernizar as secretarias municipais

Tempo de resposta aos processos administrativos

Modernizar a administrag&o tributéria e gest&o dos setores |N° de projetos elaborados para modernizagéo da gestéo publica

sociais basicos da gestéo publica

% de realizagao das agdes de modernizagdo

N° de empresas que ja atuam no municipio

N° de alvaras concedidos a empresas

Fomentar o desenwolvimento econémico

PIB per capita

Quantidade de eventos em estimulo ao empreendedorismo

Capacidade da producgéo agricola do municipio

Tempo de atendimento

Aperfeicoar o atendimento

% de processos abertos e atendidos

Fonte: elaborado pelos autores.

A eficiéncia operacional deve ser preten-
dida pelas organizagdes publicas (FERNAN-
DES, 2013; GHELMAN; COSTA, 2006) e,
para a sua garantia, ¢ preciso modernizar. Com
0 governo aberto, termo criado pela primeira
vez na politica britanica em 1970, as organi-
zagOes publicas foram obrigadas a apresentar
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transparéncia, dando poder para que as pessoas
possam colaborar ¢ participar da gestao publi-
ca; com isso, as institui¢des publicas precisam
modernizar os seus processos ¢ servicos (RA-
MIREZ-ALUJAS, 2014).

A modernizagao, como propulsora do de-
senvolvimento econdmico local e garantidora
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da vantagem colaborativa, que integra pessoas,
empresas e instituicdes de ensino, amplia as van-
tagens regionais (KANTER, 1996). No caso de
Ibitina, ha uma grande concentracdo na industria,
por causa do polo industrial instalado na cidade

plantacdo de hortaligas. Portanto, de um lado, ha
0 aspecto da modernizagdo publica e, do outro,
o fortalecimento do arranjo produtivo local. Para
suportar esses processos, ¢ imperativo o desen-
volvimento e o crescimento das pessoas.

e também no setor agricola, onde se destaca a

Quadro 3 — Perspectiva aprendizagem e crescimento

Perspectiva aprendizagem e crescimento

Indicadores
N° de capacitagdes realizadas
% de satisfagédo dos senidores
N° de beneficios oferecidos
% de senidores com ensino superior
N° de instituigbes de ensino superior que possuem parceria com o
érgdo publico
% da meta atingida pelo setor
N° de funciondrios que precisam de treinamento

Objetivo
Treinamentos
Satisfacao funcional
Beneficios

Incentivos a qualificagéo

Implantar a Administracdo de desempenho

Fonte: elaborado pelos autores.

Essa renovagdo no setor publico, estimu-
lada pela caracteristica flexivel das mudangas
sociais, promove um pensar no aprendizado e
no debate (HANSSON; NORN; VAD, 2014)
drawing on a case, an evaluation of the Program
on Research for Innovation and Renewal in the
Public Sector (abbreviated FIFOS. Essa capaci-
dade do ativo intangivel em transformar proces-
sos, atender as necessidades dos clientes e gerar
resultados € decisiva para a transformacao das

Quadro 4 — Perspectiva or¢amento/financeiro.

organizacgdes (KAPLAN; NORTON, 2000).
Para a manutencdo e a ampliagdo das
acoes, ¢ vital garantir os recursos previstos no
orgamento publico, que € constituido por lei
e pode ser reduzido em fung¢do do ndo atendi-
mento das metas fiscais, como o caso da des-
pesa total com pessoal que, no municipio, ndo
deve exceder a 60% da receita corrente liquida
(BRASIL, 2000). O quadro 4 dispde da pers-
pectiva orcamento/financeiro e suas medidas:

Perspectiva orcamento/financeiro

Objetivo

Indicadores

Aumentar os recursos provenientes do Estado e da Unido

N° de projetos e convénios aprovados

Aumentar a base tributaria

% de arrecadacgdo de ISSQN

% de arrecadagéo de IPTU

% de arrecadagéo total municipal

% de inadimpléncia dos contribuintes

Reduzir custos e despesas

% do orgado versus o realizado

Constituir Reserva de Contingéncia

% destinada do LOA para reserva de contingéncia

Fonte: elaborado pelos autores.

Esse compromisso de acompanhamen-
to &, vigorosamente, alterado pelos meios de
comunicacdo. No caso da cidade de Esslingen
- Alemanha, foi criado um férum on-line para
informar e discutir o orgamento, garantindo a
participacao on-line, o que ¢ fulcral para asse-
verar a transparéncia (ROEDER et al., 2005).
O acompanhamento desses indices visa a dar
uma resposta para a sociedade das medidas que
serdo ou ndo implementadas.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

A dificuldade em estabelecer padrdes de
eficacia e eficiéncia na administragdo publica
retrata um dos maiores desafios para os gesto-
res, pois nem sempre € possivel estipular com
facilidade que indicadores conduzem a resulta-
dos esperados de longo prazo, por isso ¢ basi-
lar estratificar os resultados de longo prazo em
agoes de curto prazo.
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Nesta pesquisa, foi elaborado o BSC
para a Prefeitura do Municipio de Ibitina — SP a
partir da defini¢ao dos objetivos para cada pers-
pectiva e a elaboragdo dos mapas estratégicos,
indicadores, métricas e objetivos.

Nem sempre a missao € a visdo em um
orgao publico sdo formais, é preciso aprofun-
dar-se na leitura dos documentos e encadear as
ideias com outros pares, para que seja possivel
extrair a missdo ¢ a visdo da administragdo pu-
blica. Para acentuar esse problema, ha ainda a
mudanga natural e obrigatéria do mandato de
prefeitos e o carater precario de contratagao dos
agentes publicos comissionados cuja modalida-
de de contragdo ¢ baseada na livre nomeacéo e
exoneragao.

Estendendo essa evidéncia da rotativi-
dade no setor publico, o proprio BSC pode re-
sultar que gestdes futuras tenham acesso ao de-
sempenho da administragdo, contribuindo para
que haja um diagndstico rapido e confiavel dos
desafios e das oportunidades para sua gestdo.

Essa formalidade dos pilares estratégicos,
objetivos, indicadores e metas que compde o
BSC, torna-o uma ferramenta de comunicagio
que atende aos preceitos modernos de governo
aberto, que tem como pilares a transparéncia, a
participagdo e a colaboragdo. Além disso, dis-
semina para todos os interessados as medidas a
serem adotadas a fim de atingir as metas estabe-
lecidas nas pegas orcamentarias, o que o torna
viavel, de facil compreensio e controle.

O presente tema podera ser explorado em
futuras pesquisas a partir dos resultados da im-
plementacdo do BSC na prefeitura, observando
que impactos sao revelados com a aplicacdo da
ferramenta, como uma possivel base para a for-
mulacdo do proximo planejamento municipal,
e ainda, como essa melhoria, partindo da admi-
nistracdo publica municipal, afeta a satisfacdo
dos municipes.
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