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RESUMO

O presente artigo tem como escopo comprovar que, apesar da Administracdo
Publica ndo conter objetivos plenamente voltados ao lucro e sim garantir a eficiéncia
da maquina estatal perante os cidaddos-contribuintes, ha a necessidade de medir
seus indicadores através de instrumentos de gestdo. Visa demonstrar ser viavel na
administracdo publica a aplicacdo futura do instrumento de gestdo pautado em
cards e, especificamente, verificar se ha o interesse, disposicao de tempo e finangas
para a aplicacdo dos cards no setor da Fazenda municipal. A metodologia de
investigacao é a de levantamento bibliografico e entrevistas junto aos servidores da
Secretaria de Fazenda da Prefeitura do Municipio de Londrina. Como resultado,
observou-se que ha sim o interesse em aplicacdo do instrumento gestério, mas ndo
somente na Secretaria de Fazenda e sim em todas desde que haja destinacdo
especifica de dotacdo orcamentaria das mesmas.

Palavras-chave: Balanced Scorecard. Setor Publico. Cidade de Londrina.

ABSTRACT

The scope of this paper is to prove that despite the Public Administration does not
contain objectives fully geared to profit, but to ensure the efficiency of the machine
state to the citizen-taxpayers there is a need to measure your indicators through
management tools. Aim to proves to be viable in the future administration of the
application management tool ruled on cards, and specifically check for the interest,
available time and finances for the implementation of the cards in the field of city
finance. The research methodology is a literature review and interviews with the
serves of the Treasury Department of the City of Londrina. As a result it was
observed that there is indeed interest in applying the instrument to administrating
but not only in the Treasure Department, but in any specific destination provided
there is a budget allocation of the same.

Keywords: Balanced Scorecard. Public Sector. City of Londrina.
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1. Introducao

O presente artigo tem como escopo comprovar que, apesar da Administracdao
Publica ndo conter objetivos plenamente voltados ao lucro e sim garantir a eficiéncia da
maquina estatal perante os cidaddos-contribuintes, ha a necessidade de medir seus
indicadores através de instrumentos de gestao.

Um instrumento contemporaneo chamado Balanced Scorecard pode ser aplicado
desde que haja interesse dos gestores habilitados e siga o procedimento licitatério.

Tal despesa tramitara pelas fases normais de qualquer outra despesa publica,
entretanto tal despesa agregara valor a aqueles que estardo lidando com a mesma, pois

deixara de ser um objeto de resultado para ser o resultado do processo administrativo.

2. Abordagem conceitual

2.1 Balanced Scorecard

O Balanced Scorecard (B.S.C) foi desenvolvido, em 1990, por dois homens, um
professor da Universidade de Harvard e um consultor: Robert Kaplan e David Norton
respectivamente, eles sdo considerados os “pais” do B.S.C.. O start foi com a pesquisa de
doze empresas que exploravam novos métodos de medicdo de desempenho. Ganharam
notoriedade em 1992 com a publicacdo de um artigo, a partir dai cresceu ainda mais a
aderéncia de novos adeptos e lancamentos de outros livros.

De acordo Kaplan e Norton (1997): “O Balanced Scorecard €, para os executivos,
uma ferramenta completa que traduz a visao e a estratégia da empresa num conjunto
coerente de medidas de desempenho” e “[..] O Balanced Scorecard deve ser utilizado
como um sistema de comunicagdo, informacdo e aprendizado, ndo como um sistema de
controle.”

Ainda de acordo com os autores supracitados, o BSC pode ser utilizado desde a
criacdo da empresa, mostrando como atingir a missao e/ou estratégia dos negécios e sua
viabilizacdo operacional-financeira. Sendo aprimorado de pensamentos e energias dos
executores aos cards.

Parte-se da premissa de que ha quatro dimensdes que medirdao o desempenho

dos indicadores selecionados (MANSUR, 2008).
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As medidas selecionadas para o Scorecard sdo informagdes que os lideres
usardo para comunicar aos funciondrios e interessados os resultados e
motivadores de desempenho através dos quais a organizacdo atingira sua
missdo e seus objetivos estratégicos (NIVEN, 2005).

Para o mesmo autor, a nivel publico tem-se:

Empregar tecnologias de medi¢do de desempenho permite que os gestores do
setor publico demonstrem claramente aos legisladores e cidadaos o valor que
seus programas trazem a seus componentes. Localizar esse valor surge do
desenvolvimento de indicadores significativos e com base em resultados que

podem ser usados para avaliar a eficicia do programa de sucesso (NIVEN,
2005).

Com a evolugdo expansiva desse novo método de gerenciamento do desempenho,
o setor publico viu-se obrigado a aderir também, ainda que os focos sejam diferentes,
visto que o foco no setor privado é o lucro obtido e no setor publico, por outro lado, a
satisfacdo do contribuinte é ou deveria ser o objetivo maior da administragdo publica.
Enquanto em empresas privadas as perspectivas juntam-se para formar a Visdo e a
Estratégia, nas governamentais as perspectivas sao formadas e remetidas a Missdo de

Governo. Tem-se abaixo o mapa estratégico dos referidos setores:

Figura 01: Mapa estratégico simplificado do BSC em setor privado, modelo de
Kaplan e Norton.

Financeiro

< Processos Internos do
Cliente

Para alcangar nossa wisio, Visdo e H!gﬁﬂﬂ

como devomos sor visios Estratégia Para satistazer os clientes,
polos cliontes? om quals processos devomos

Aprendizado e

Crescimento
Pars SICARGAr nosad viaho,
como sustentar a habilidade
dia FAsr & progredir?

Fonte: Gestdo do Conhecimento, 20104

* Disponivel em: <http://pt.wikipedia.org/wiki/Balanced_scorecard> Acesso em 01/08/11
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Pode ocorrer a confusao nos vocabulos, mas a esséncia dos graficos demonstra
que ha a avaliacdo do elemento humano, do controle interno, das finangas envolvidas e
da meta a ser atingida. Estas premissas basicas podem ser encontradas no grafico abaixo
e descritas no linguajar politico administrativo como servidores, atos administrativos ou

burocracia, orcamento publico e prestacao de contas.

Figura 02: Mapa do setor publico.

Missdo

|

Cliente
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eliente? Como criamas valar
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Finaneeira Processos Internes
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l devemos ser excalanias™?

Como adicionamas valer para

npsse chente epquants
controlames a8 custos)

Estratézia

."tFI'HH‘I.iII!lD g Crescimento

Coreo hod capacitimos para
crescer e mudar, enfrentando
demandas confinuwes?

Fonte: Tribunal Regional do Trabalho, 3° Regido — Minas Gerais®

2.2 Eficiéncia administrativa

Para o objetivo do presente artigo, depreende-se que, com a evolugdo constante
da sociedade, a necessidade de gestao de desempenho pode se tornar o diferencial do
sucesso e levando este tema para a area publica/governamental tém-se a satisfacdao do
contribuinte ou do popular, visto que na maioria dos casos € para satisfazer tais que se

instituem certas melhorias.

> Disponivel: <http://www.trt3.jus.br/gestaoestrategica/metodologia.htm> Acesso em 01/08/11.
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Elucidando temos Kohama (2008, p.87):

(..) o orcamento apresenta-se, fundamentalmente, como um instrumento de
que o administrador publico dispde para equacionar o futuro em termos
realisticos, como um curso de a¢do, um programa operacional.
(..) A Contabilidade é um instrumento essencial de controle financeiro e
fornece ao orgcamento uma metodologia de trabalho, uma estrutura de contas e
quantificacdo de dados produzidos pela gestdo administrativa.

Como perspectivas do Balanced pode-se citar a: financeira, de inovagao interna e

aprendizado. Além, evidentemente, do cliente e de processos internos, fazendo-se uma

analogia ao setor publico. Podemos descrever deste modo: do consumidor, da captacdo

de recursos (impostos principalmente), da qualificacdo interna de servidores e do

aprendizado dos mesmos com rela¢do a outras perspectivas.

Temos, segundo a combinacdo dos artigos 37 e 74 Constituicdo Federal:

Art. 37 . A administragdo publica direta e indireta de qualquer dos Poderes da
Unido, dos Estados, do Distrito Federal e dos Municipios obedecerd aos
principios de legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia
(-..) (grifo nosso).

(...)JArt. 74. Os Poderes Legislativo, Executivo e Judicidrio manterdo, de forma
integrada, sistema de controle interno com a finalidade de:

I - avaliar o cumprimento das metas previstas no plano plurianual, a execugio
dos programas de governo e dos or¢amentos da Unido;

II - comprovar a legalidade e avaliar os resultados, quanto a eficacia e eficiéncia,
da gestdo or¢camentdria, financeira e patrimonial nos 6rgios e entidades da
administracdo federal, bem como da aplicagio de recursos publicos por
entidades de direito privado;

Il - exercer o controle das operagdes de crédito, avais e garantias, bem como
dos direitos e haveres da Unido;

IV - apoiar o controle externo no exercicio de sua missao institucional.

Quadro 01: Quadro comparativo entre a Administracao Pablica e empresas

VARIAVEL

privadas

ORGANIZACAO PUBLICA ORGANIZACAO
PRIVADA

Financeiros

Propriedade Coletiva, pelos membros de  Acionistas e

comunidades politicas empreendedores
Controle Forcas politicas Forcas de mercado
Fonte de Recursos Taxas e impostos Receita

Fonte: SERRA (2010) - Elaboracdo: Adaptado pelas autoras
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2.2 Fases da despesa

Quando da escolha do tema de pesquisa procurou-se delimitar a amostragem em
significativos profissionais que estdo envolvidos no mundo contabil e administrativo do
sabido 6rgao publico.

Para isto, foram escolhidas as trés fases de despesa na Contabilidade Publica:
empenho, liquidacdo e pagamento com profissionais ligados a elas.

Na primeira, vé-se a emissdo de empenhos seguindo os parametros fixados nas
leis de meio - Plano Plurianual, Lei de Diretrizes Or¢camentdarias e Lei do Orgamento
Anual. J& para a segunda fase, exige-se do servidor a conferéncia do recebimento do
servico ou objeto solicitado por procedimento licitatério através de documento fiscal
habil. Na fase final, ha a saida de recursos e posterior prestacdo de contas ao Tribunal de
Contas.

Nada melhor do que pessoas ligadas a multifacidade da despesa para ter uma
ideia se a aplicacao do B.S.C. seria interessante ou ndo, financeira e orcamentariamente
falando se seria cabivel, e pessoalmente se haveria interesse dos demais colegas em se
adequar a novos procedimentos, evitando desperdicios e maximizando a relagdo tempo-

beneficio.

3. Objetivos

3.1 Geral

O intuito para a elaboracdo deste trabalho é o fato do assunto em si ndo ser muito
conhecido pelos discentes, tampouco pelos profissionais que atuam ha anos na darea e,
ainda assim, evidenciar que o Balanced Scorecard pode ser utilizado em sua esséncia,
mesmo que desconhecido, como ferramenta de gestao.

Demonstra ser viavel na administracao publica a aplica¢do futura do instrumento
de gestdo pautado em cards - cartdes — no desempenho de inumeras variaveis, como
horas trabalhadas para adequacdo aos padrdes de prestacdo de contas, satisfacao,
auxilio de outros setores, atendimento expresso de ordens judiciais ou administrativas,

relacdo direta com a satisfacdo do contribuinte londrinense. Seus resultados podem ser
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convergidos para um nivel maior de realizacdo dos objetivos do Estado na municipe
sociedade da melhor forma possivel, agregando satisfacdo dos destinatarios com os

burocraticos atos seguidos pelos agentes publicos.

3.2 Especifico

Verificar se ha o interesse, disposi¢cdo de tempo e finangas para a aplicacdo dos
cards no setor da Fazenda municipal, mostrando qual o grau de eficiéncia nos diversos
nichos do BSC.

Obter respostas para:

Os funcionarios publicos municipais possuem interesse em serem mensurados
pela sua eficiéncia através de um instrumento de gestdo?

Orcamentariamente falando, é possivel o ingresso desta despesa nas leis de meio?
Até qual limite?

Quais as expectativas em relacdo a esta aplicacdo?

4. Metodologia

E importante delimitar a metodologia, pois: “A especificacdo da metodologia da
pesquisa é a que abrange maior numero de itens, pois responde, a um sé tempo, as
questdes como?, com qué?, onde?, quanto?" (MARCONI; LAKATOS, 2010, p. 204).

A pesquisa sera qualitativa e tém-se quanto aos fins a esséncia de: aplicada e
exploratdria, haja vista sua finalidade ser capaz de criar um debate que sugira meios
alternados para obtencdo de instrumentos mensuradores de eficiéncia na Administracao
Publica, e exploratéria pelo tema ser pouco aprofundado em d&rgaos publicos,
especialmente no de Londrina.

Para o presente trabalho optar-se-4 para obtencdo do objetivo a pesquisa
exploratéria, embasando seus atos em levantamentos na modalidade bibliografica, como
fonte primdria, para melhor esclarecimento do objeto estudado, e muito pouco
divulgado no mundo contabil-contemporaneo, vendo-o através do aprofundamento
dado por diversos tedricos do assunto em sortidas ciéncias como Administracao,

Marketing, Sociologia, Gestdao de Pessoas, dentre outras.
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A metodologia de investigacdo foi a de levantamento bibliografico e entrevistas
junto aos servidores da Secretaria de Fazenda da Prefeitura do Municipio de Londrina.

Para o levantamento bibliografico foram selecionados livros e artigos em sites
que versavam sobre o assunto ajudando no aprofundamento tedrico do tema e
contextualizando o leitor ao assunto de atua¢do da pesquisa, fez-se o seguinte passo a
passo: separacao de obras e artigos que versem sobre o tema; analise e adaptac¢do do
tedrico a pesquisa; fichamento; escolha de citagGes; apropriacdo das ideias ao trabalho.

Escolheram-se para fontes primadrias livros e a lei propriamente dita e, como
secundaria, artigos em sites.

Para as citagdes foi utilizado o método em Weissberg & Buker (1990)
que versa sobre a classificacdo em graus de proximidade com o tema e a separagao de
citagdes que estiverem mais diretamente ligada.

E o norteador encontrado durante a leitura que corrobore as bases deste artigo
foi utilizado de forma indireta.

Na entrevista, teve-se, como amostragem, a escolha de funcionarios ligados a uma
das trés fases da despesa - empenho, liquidacdo e pagamento - na Administracdo
Publica municipe: Controladoria, Geréncia de Liquidacdo e Secretaria de Fazenda, com a
coleta tendo sido realizada no préprio ambiente de trabalho dos mesmos, sem prévio
agendamento.

Segundo Demo (1995, p.143), “Os contatos diretos, pesquisa de campo ou de
laboratdrio sdo realizados com pessoas que podem fornecer dados ou sugerir possiveis
fontes de informacgdes uteis.”

Conforme Bello (2004), a entrevista teve foco exploratorio sendo relativamente
estruturada, foi-se elaborado o roteiro para resposta abertas. Foram feitas as perguntas

elencadas abaixo:

1) A aplicagdo de um BSC na PML seria interessante? E eficiente?

2) Vocé mudaria sua andlise dos atos administrativos apds o resultado obtido nos
cards?

3) Até qual limite a PML investiria em instrumentos para gestdao?

4) Em qual area de atua¢do havera maior credibilidade para a Contabilidade? Como

profissionais gestores ou como controllers?
Concedeu-se aos entrevistados tempo livre para as respostas, ndo havendo a

gravacao da mesma, apenas anotacao das respostas significativas ao tema e ao final foi
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lido para o entrevistado o resultado da transcricdo para que manifestassem sua
discordancia ou aceitassem de pronto imediato.
Apenas um manifestou-se, os demais creram estar fidedigna a entrevista a

transcricao das respostas.

5. Resultados

Ao serem abordados cada funcionario teve liberdade para as respostas com a
escolha de dois pela forma oral e um de forma escrita.

Para aqueles que lidam com a dotagdo or¢camentaria em seu inicio (emissdo de
empenhos) e ao final (controle e prestacao de contas do financeiro) o grau de confianca
no instrumento foi elevado, tendo sido citado em diversas oportunidades a possibilidade
de aplicacdo do mesmo desde que aprovado no plano diretor respectiva dotacao
orcamentaria.

Foi ressalvada a possibilidade de que cada secretaria deveria ceder parcela de
recursos para pagamento individualizado do estudo e aprimoramento através do
recurso obtido.

O grande empecilho observado foi a burocracia e descrenca dos gestores

municipes. Vemos em (COSTA, 2006):

Traduzir a estratégia em objetivos e medidas sem a participacdo desses
gestores, entdo, pode resultar em um conjunto de objetivos (nas perspectivas)
inviaveis de serem alcancados. Mais ainda, a falta de participacdo dos gestores
faz com que se perca a Oportunidade de obter o comprometimento deles para
que as acoes de todos eles sejam orientadas para a mesma direcao.

6. Conclusao

O BSC é um instrumento de gestdo, que ricamente incrementa o potencial de
empresas privadas, e também de organiza¢des publicas, como pode-se constar do
referido.

O presente artigo visou demonstrar que seria possivel sua aplicacdo na
administragdo publica de Londrina/PR, e também como objetivo secundario,e também
muito importante, a disseminacdo do Conceito de Balanced Scorecard, visto que tal
ferramenta é utilizada em larga escala em outros paises, e ndo no Brasil, tornando desta

forma o seu conhecimento limitado. Para a obtenc¢do de resultados que nos pudessem
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dar idéia da aceitacdo da ferramenta, utilizamo-nos de entrevistas com funcionarios
pertencentes a Secretaria de Fazenda, estes foram selecionados por atuarem em fases
primordiais da maquina publica.

Estes acreditam na aplicagdo e creem na importante melhora na busca da
eficiéncia publica frente a seus contribuintes, e pode-se notar que a visdo dos autores
principais, onde os funcionarios devem agregar valor, seja em uma empresa privada, ou
governamental, pode sim fazer grande diferenca. Entretanto, véem na forma burocratica
um grande empecilho, falta de crenca daqueles que tem o poder gestorio nas maos e o
alto custo para implantag¢do do sistema.

Deste modo, entende-se que apesar da ferramenta BSC, ser uma consultoria, a
qual ndo foi possivel nosso acesso direto para fazer equiparagdes, pode-se concluir que
sua implantacdo é viavel pelo ponto de vista tedrico, pois seus beneficios seriam
inimeros a Prefeitura de Londrina,e maiores ainda ao cidadao que é tratado como
cliente dentro das perspectivas, no entanto sua implanta¢cdo estaria limitada ou

praticamente inviavel, pelo mesmo desconhecimento alegado anteriormente.
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