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RESUMO

Nos ultimos anos no Brasil, os orgaos publicos tém passado por dificuldades no
orcamento. Para solucionar o problema estes vém buscando melhor maneira de alocar seus
recursos. As medidas de desempenho auxiliam na melhora da alocagéo de recursos, na tomada
de decisfes mais eficientes e na comparacdo entre instituicdes e departamentos semelhantes.
Através das medidas de desempenho pode-se controlar, avaliar e melhorar os processos das
instituicbes de uma forma eficiente, transparente e ética. Este trabalho tem como objetivo
analisar o balanced scorecard (BSC) como sistema de medicdo de desempenho para unidades
académicas de Instituicbes Federais de Ensino Superior. O Instituto de Engenharia de
Producédo e Gestdo (IEPG) da Universidade Federal de Itajuba foi escolhido como objeto de
estudo.

O presente trabalho buscou investigar os indicadores utilizados no IEPG e avaliar um
sistema de medicdo de desempenho para o instituto, de modo a conduzir a um novo
conhecimento, com base na literatura e na realidade estudada. No desenvolvimento do estudo
realizou-se uma fundamentacao tedrica de modo a apresentar os conceitos de gestdo publica e
medicdo de desempenho, bem como uma apresentacdo da importancia da avaliacdo de
desempenho para InstituicGes Federais de Ensino Superior.

Apesar do FORPLAD propor diversos indicadores, a maioria esta relacionada a
universidade como um todo. Neste trabalho é avaliado o balanced scorecard como sistema de
medicdo de desempenho para as unidades académicas. Este sistema de medigdo deve ter seus
indicadores posicionados em relagdo a universidade.

No estudo foi utilizada a metodologia da pesquisa-a¢ao, porem como limitacdo temos
que ndo foi feito a implementacdo da solucdo desenvolvida e sua validagéo.

Para a definicdo dos indicadores foram feitas entrevistas com o0s principais clientes do
sistema. Através das entrevistas, pesquisas documentais e observacdes feitas foram definidos
os indicadores conforme as necessidades encontradas.

Conclui-se com este trabalho que a implementacdo do BSC pode contribuir para
formalizar e comunicar as estratégias, com isso pode-se ter objetivos mais claros para as
unidades académicas alinhados com as estratégias da universidade. Através de um sistema de

medicdo de desempenho fundamentado no BSC € possivel um planejamento estratégico mais
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apurado das unidades de acordo com o plano estratégico da universidade, permitindo um
melhor acompanhamento e alocacdo de recursos das unidades conforme suas necessidades.

Através de melhorias na avaliacdo de indicadores das unidades académicas, estas
poderdo priorizar seus orcamentos conforme suas necessidades e avaliar melhor seus
desempenhos. O aprendizado organizacional pode ser alcancado através da avaliacdo, pois

sem a avaliacdo, acOes podem ir sem a preocupacdo com 0 sucesso ou falhas, erros s@o

proliferados e aumenta a ineficiéncia e frustracao.

Palavras-chave: Medicdo de Desempenho; Gestdo Publica; Indicadores; InstituicGes Federais

de Ensino Superior.



ABSTRACT

The last years in Brazil, the public organs have been going by difficulties in the
budget. To solve the problem these they are looking for best ways to allocate their assets. The
performance measures aid in the improvement of the allocation of assets, in more efficient
decisions making and in the comparison between institutions and similar departments.
Through the performance measures it can control, evaluate and improve the processes of the
institutions in a efficient, transparent and ethic way. This work has as objective analyzes the
balanced scorecard (BSC) as performance measurement system for academic units of Federal
Institutions of Higher Education. The Institute of Engineering of Production and
Administration (IEPG) of the Federal University of Itajuba was chosen as study object.

The present work looked for to investigate the indicators used in IEPG and to evaluate
a performance measurement system to the institute, in way to drive to a new knowledge, with
base in the literature and in the studied reality. In the development of the study we realized the
theoretical base in way to present the concepts of public administration and performance
measurement, as well as a presentation of the importance of the performance evaluation for
Federal Institutions of Higher Education

In spite of FORPLAD to propose several indicators, most is related to the university as
a completely. In this work the balanced scorecard is evaluated as system of performance
measurement for the academic units. This measurement system should have their indicators
positioned in relation to the university.

In the study the methodology of the research-action was used, however as limitation
has that was not made the implementation of the developed solution and their validation. For
the definition of the indicators was made interviews with the main customers of the system.
Through the interviews, documental researches and done observations were defined the
indicators according to the found needs.

It is concluded with this work that the implementation of BSC can contribute to
formalize and to communicate the strategies, with that it can be had clearer objectives for the
academic units aligned with the strategies of the university. Through a system of performance
measurement based in BSC is possible a more select strategic planning of the units in
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agreement with the strategic plan of the university, allowing a better attendance and allocation
of assets of the units according to their needs.

Through improvements in the evaluation of indicators of the academic units, these can
prioritize their budgets according to their needs and to evaluate their performance better. The
organizational learning can be reached through the evaluation, because without the evaluation,
actions can go without the concern with the success or fails, mistakes are proliferated and it

increases the inefficiency and frustration.

Keywords: Performance Measurement; Public Administration; Indicators; Federal

Institutions of Higher Education.
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Capitulo 1 - Introducéao

1.1 — Apresentacao do Problema

O debate sobre gestdo publica é de fundamental importancia para governos e cidadaos.
Nos ultimos anos no Brasil, as instituicbes do Estado tém passado por dificuldades
orcamentarias, fazendo com que estas busquem uma melhor maneira de alocar seus recursos
conforme seus objetivos.

As medidas de desempenho sdo importantes na gestdo publica. Para melhor alocar
seus recursos, medidas de desempenho sdo necessarias para tomada de decisdes mais
eficientes e para a comparacdo entre instituicGes e departamentos similares. Atraves destas
pode-se controlar, avaliar e melhorar os processos das instituicbes de uma forma eficiente,
transparente e ética.

Entre as instituicdes publicas, as Instituicdes Federais de Ensino Superior (IFES) vém
buscando uma alternativa para administrar seus recursos através de pesquisas e debates em
féruns sobre o tema.

O tema deste trabalho € a avaliacdo de desempenho em orgédos publicos, tendo a
delimitacdo de a medicdo de desempenho ser avaliada no contexto das Instituicdes Federais
de Ensino Superior (IFES) e o estudo ser restrito ao Instituto de Engenharia de Producéo e
Gestdo da Universidade Federal de Itajubd (UNIFEI).

1.2 — Objetivos
Analisar o balanced scorecard (BSC) como sistema de medi¢éo de desempenho para
unidades académicas de Institui¢cbes Federais de Ensino Superior.

O objetivo geral desdobra-se nos objetivos complementares:
e analisar os indicadores de medicdo de desempenho utilizados pelo Tribunal de Contas
da Unido (TCU) para avaliar as universidades baseado no modelo de gestdo do

balanced scorecard:;

e propor novos indicadores sob a 6tica do balanced scorecard, tendo como objeto de
estudo o Instituto de Engenharia de Produgdo e Gestdo da Universidade Federal de

Itajuba;



e desenvolver um aplicativo que permita contribuir para a coleta e disposicdo dos dados

através do desenvolvimento de indicadores de desempenho

1.3 — Justificativa

Segundo Bressiani, Alt e Massote (2001), gerenciar uma Instituicdo de Ensino
Superior (IES) é uma atividade cada vez mais complexa, a medida que se multiplicam as
exigéncias em torno da rentabilidade, melhoria da qualidade do ensino e maior flexibilidade
para assegurar a competitividade frente as necessidades impostas pelo mercado. O balanced
scorecard vem sendo utilizada de modo crescente em Instituigdes de Ensino Superior nos
Estados Unidos, Europa e Austrdlia e tem-se mostrado extremamente eficaz no auxilio a
elaboracdo do planejamento estratégico, bem como no controle operacional da instituicéo.

Os indicadores de desempenho da qualidade em uma instituicdo tém como objetivo
mostrar os niveis de qualidade atingidos e, conseqlientemente, eventuais problemas, que
devem ser interpretados como oportunidades para melhorar a gestdo dos processos, buscando
aferir produtividade e qualidade, numa visdo qualitativa e quantitativa. Avaliar indicadores de
desempenho da qualidade leva a relacionar fatores que determinam um padrdo de exceléncia
no julgamento de uma atividade, quer seja de ensino, de producdo cientifica, de extenséo ou
de administragdo. O processo visa a busca da melhoria continua, tendo como fatores: eficacia,
eficiéncia, qualidade, produtividade, inovacao técnico—cientifica e avaliacdo custo x beneficio
(MULLER, 2001).

De acordo com Muller (2001), a preocupacéo da sociedade com o aumento dos gastos
publicos em geral, a expansdo dos sistemas de educacdo superior, a mobilidade internacional
de estudantes, professores e pesquisadores, a internacionalizacdo do mercado de trabalho e a
globalizacdo da economia mundial representam fatores que, em parte, explicam o aumento da
atencdo atribuida aos assuntos relacionados a qualidade na educacdo superior, ocorrido nos
ultimos tempos. Além das consideracdes econdmicas, a exigéncia de garantia da qualidade
nas IES crescera, devido aos fatores acima relacionados combinados com as mudangas na
situacdo do conhecimento e consequentes alteracdes no papel das IES.

Conforme Bressiani, Alt e Massote (2001), o mundo dos negdcios, a principio, difere
das instituicOes de ensino e embora o balanced scorecard pareca uma ferramenta potencial
que poderia auxiliar no projeto, € inevitavel a pergunta: e em uma instituicdo de ensino, sera
gue ele funciona? Constata-se que varias universidades no mundo ja vém adotando o

balanced scorecard na orientagdo de suas atividades e tém obtido grande éxito. Destacam-se
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os resultados alcancados pela Commonwealth Department of Education, que estendeu esta
metodologia as Universidades da Australia, UC Berkeley, California State University,
University of California, Ferris State University e RMIT Faculty of Art, Design and
Communication, entre outras.

No trabalho de Rocha (2000), buscou-se identificar a missdo, visdo estratégica e
estratégias adotadas por uma Instituicdo de Ensino Superior Privada, pois tais variaveis sdo as
bases para a construcdo de um scorecard. Buscou-se, também, identificar quais perspectivas
deveriam ser adotadas pela organizagéo, priorizando aquela que deveria ser o foco principal e
as demais, obedecendo ao principio de causa e efeito. Neste trabalho concluiu-se que a
aplicacdo do balanced scorecard ¢é adequado para o gerenciamento de uma Instituicdo de
Ensino Superior Privada.

Para o Ministério da Educacdo e do Desporto (MEC), as instituicdes devem ter seus
mecanismos de avaliacdo englobando os vérios aspectos de gestdo (ensino, pesquisa e
extensdo), e integrar outros processos avaliativos existentes por parte da sociedade e pelo
proprio MEC (MULLER, 2001).

Buscando um sistema de medicdo de desempenho para Instituicdes Federais de Ensino
Superior, optou-se por avaliar o balanced scorecard e adequar este sistema as necessidades
destas instituicGes baseado em trabalhos realizados em outras instituicdes.

O Governo Federal tem demonstrado grande interesse em melhorar a eficiéncia das
instituicbes do Estado, como demonstra em seu Plano de Gestdo Publica intitulado: Gestéo
Publica para um Brasil de Todos (BRASIL, 2003). Além do Governo as IFES tém pesquisado
e debatido sobre este tema também em foruns como o Forum de Pro-Reitores de

Planejamento e Administracdo (FORPLAD) justificando o presente estudo.

1.4 — Procedimentos Metodologicos

Sera utilizada neste trabalho a metodologia da pesquisa-acdo, pois permite ao
pesquisador e cliente trabalharem juntos para o diagnéstico e solucdo do problema, assim o
pesquisador interfere no objeto de estudo.

A pesquisa por ter sua énfase na interpretacdo das observacdes e dos resultados tem o
carater qualitativo.

A coleta de dados foi feita através de pesquisa documental e entrevistas estruturadas
com o Secretario de Planejamento da Qualidade, com o Diretor do Instituto e com o
Coordenador de P6s-Graduacéo do Instituto.



1.5 — Estrutura do Trabalho

Este trabalho esté estruturado em sete partes:

e Capitulo um - Introducgdo: apresenta o problema, descreve os objetivos, justificativa e
aspectos que envolvem a medicdo de desempenho em Instituicbes Federais de Ensino

Superior.

e Capitulo dois — Gestdo Publica: faz uma andlise da qualidade da gestdo publica no

Brasil e apresenta alguns programas do Governo Federal.

e Capitulo trés — Medidas de Desempenho: aborda como elaborar medidas de
desempenho e apresenta 0 balanced scorecard como sistema de medicdo de
desempenho.

e Capitulo quatro — O Balanced Scorecard no Instituto de Engenharia de Producédo e
Gestdo: apresenta o sistema de medicdo utilizado pela instituicdo e avalia a utilizacdo

do balanced scorecard como sistema de medic¢ao de desempenho para o instituto.

e Capitulo cinco — Conclusbes e Sugestdes: sintetiza as conclusfes referentes ao

trabalho.

e Referéncias Bibliograficas.

e Anexos.



Capitulo 2 — Gestao Publica

2.1 — A Gestao Publica

De acordo com Figueiredo (2002), a administracdo publica se constitui no
instrumental de que dispde o Estado para implementar as prioridades do Governo, porém ha
grande dificuldade da sociedade em avaliar a conduta dos gestores publicos em funcdo da
auséncia de informacdes suficientes e confiaveis.

A preocupacdo com a boa aplicacdo dos recursos publicos vem se tornando cada vez
mais importante com a expansdo das atividades estatais, fazendo com que o orcamento deixe
de ser apenas lei de impostos para transformar-se em plano de acdo governamental (PELLINI,
2003).

O quadro de desigualdades e escassez do Estado fez com que o tema da gestao publica
saisse dos debates e pesquisas académicas e fizesse parte dos planos do Governo. Nota-se a
necessidade de esforcos de otimizacdo da gestdo em torno da qualidade e produtividade dos
gastos publicos, fortalecendo as instituicdes e melhorando seu desempenho em beneficio do
cidadao (BRASIL, 2003).

Elevar o padrdo dos servicos prestados ao cidaddo e, a0 mesmo tempo, tornar o
cidaddo mais exigente em relacdo aos servigos publicos a que tem direito é o grande desafio
da qualidade na administracé@o publica e o foco de sua atuacdo (BRASIL, 2006).

O principal fundamento da gestdo publica pela qualidade é o foco continuo na
satisfacdo do cliente, ou seja, na satisfagdo do usuério dos servicos publicos. No setor publico,
a observancia desse principio significa servir ao cidaddo e ndo a burocracia. Isso implica
deixar de cumprir exclusivamente as normas e passar a buscar um novo referencial externo,
fundamentado na percepcdo dos usuarios dos servicos prestados. Na verdade, sob este
enfoque o cidaddo passa a exercer o papel de orientador e controlador da qualidade da
organizacdo (REUS, 2002).

Uma prestacao de contas se torna rica ao lado da discriminagdo de como foram gastos
0s recursos publicos, com a utilizacdo de indicadores confiaveis. Através dos indicadores
pode-se ter comparacOes temporais demonstrando a evolugdo positiva ou negativa ao longo
do tempo e comparacGes entre 6rgdos semelhantes, estimulando a concorréncia positiva,

melhorando assim a qualidade dos servicos prestados (PELLINI, 2003).
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Através da informacédo sobre a quantidade e qualidade adequadas tem-se um aumento
da confianca do cidaddo em seus governantes, possibilitando uma gestdo transparente dos
6rgdos publicos (FIGUEIREDO, 2002).

Para que existam estas informacdes, indicadores sdo necessarios. Através destes
indicadores podemos avaliar se um 6rgdo faz uso eficiente do dinheiro publico. Nota-se a
necessidade de meios de controle mais efetivos sobre a administracdo publica e da conduta
dos gestores publicos.

O objetivo mais nobre do principio da transparéncia é permitir e estimular o exercicio
do controle social, a mais eficaz das formas de controle da conduta do gestor publico
(FIGUEIREDO, 2002).

Torna-se necessario a busca pela melhoria continua nos érgdos publicos, tornando
estes cada vez mais transparentes e eficientes em sua gestéo.

Segundo Réus (2002), o principio da melhoria continua esta baseado no entendimento
de que apenas a solucdo de problemas, a reducéo de desperdicio ou a eliminacéo de defeitos
ndo conduzem ao alto desempenho institucional. E preciso ir além dos problemas e procurar
novas oportunidades para a organiza¢do. A melhoria € um processo continuo e inesgotavel,
englobando tanto as melhorias incrementais quanto as inovacbes. E um estimulo &
participacdo, a criatividade e ao estabelecimento permanente de novos desafios. Precisa ser
internalizada e fazer parte da cultura da organizacao.

Conforme Pellini (2003), através dos indicadores seria possivel focar melhor os gastos
publicos. Outra vantagem seria a possibilidade de subsidiar a definicdo de metas sociais a
partir da elaboracdo do Plano Plurianual (PPA). Assim, ndo resta duvida de que este
aprimoramento nos instrumentos de planejamento da aplicacdo dos recursos publicos e de
prestacdo de contas contribuird para a construgdo de uma sociedade melhor, menos desigual e
mais justa para todos.

Com a utilizacdo dos indicadores € possivel julgar o gestor puablico ndo apenas pelo
que este gastou, mas sim pelo que contribuiu para melhorar o servi¢o publico.

O Governo vem demonstrando interesse nesta area, e uma das medidas tomadas foi o
desenvolvimento do Plano de Gestdo Publica, que tem como objetivo reduzir o déficit
institucional, isto €, reduzir a incapacidade do Estado em cumprir as fungdes definidas no
quadro legal tanto na amplitude do atendimento dado pelas institui¢bes, quanto na qualidade
desse atendimento. Para isto busca-se alcancar maior eficiéncia, transparéncia, participacao e
um alto nivel ético para a transformacéo da gestdo publica (BRASIL, 2003).
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A funcdo planejamento na gestdo publica deve ser destacada para proporcionar meios

que as organizacdes publicas possam colocar foco nos resultados.

Isto requer (BRASIL, 2003):

0 ajuste das estratégias, mediante a redefini¢do de suas missdes, de seus objetivos e de
suas metas;

o desenvolvimento de sistemas continuos de monitoramento e avaliacdo de politicas,
programas, projetos e desempenho institucional,

a adequacdo das estruturas e modelos institucionais para agilizar o processo decisério
e de acdo, otimizar a comunicacgéo, permitir o alcance de resultados e a eliminacgdo de
lacunas, paralelismos e sobreposicoes;

a otimizagdo dos processos de trabalho, adotando novos parametros de desempenho,
regras mais flexiveis e incorporando inovacOes tecnoldgicas e gerenciais que
permitam redimensionar, quantitativa e qualitativamente, 0s recursos humanos,
orcamentarios, financeiros e logisticos;

0 aprimoramento do atendimento ao cidaddo, mediante simplificacdo de processos,
eliminacdo de exigéncias e controles desnecessérios e facilitacdo do acesso aos
servicos publicos;

a adequacdo dos quadros funcionais, reestruturando carreiras e quadros de cargos,
remunerando-os em niveis compativeis com as responsabilidades e competéncias
exigidas;

o0 aprendizado continuo e a efetiva gestdo do conhecimento, mediante, principalmente,
capacitacao intensiva e permanente de servidores e dirigentes;

uma conduta ética e participativa pautada em elevados padrdes de transparéncia e
responsabilizacao; e

0 aprimoramento de sistemas de informacdes, que contribuam para a melhoria da

qualidade dos servicos e da agilidade decisoria.

2.2. Programa da Qualidade do Servico Publico

Desde 1991, no contexto do Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade

(PBQP), vem-se desenvolvendo na administragdo publica brasileira a¢fes cujo propdsito é

transformar as organizacdes publicas, procurando torna-las cada vez mais preocupadas com o

cidaddo e ndo, apenas, com 0s seus processos burocraticos internos (BRASIL, 2006).

Em outras palavras, o que se busca é fazer com que a organizacdo publica passe a

considerar o cidaddo como parte interessada e essencial ao sucesso da gestdo publica e, em
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funcdo disso, que a avaliacdo do desempenho institucional somente seja considerada aceitavel
se incluir a satisfacdo do cidaddo como item de verificacdo (BRASIL, 2006).

A base desse movimento nacional pela qualidade no servico publico é uma rede de
parcerias entre organizacoes, servidores e cidaddos mobilizados para a promocéo da melhoria
da gestdo no setor publico (BRASIL, 2006).

Segundo Ferreira (2002), o Programa da Qualidade no Servi¢co Publico surgiu no
Brasil em 1991, ainda como um Comité Setorial da Administracdo Publica, vinculado ao
Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade e o seu foco inicial era 0 de mobilizar as
organizacOes publicas do Executivo Federal para a implantacdo de Programas de Qualidade e
Produtividade. Houve no periodo de 1991 a 1995 um grande esfor¢co de mobilizacdo, com
palestras, seminarios e cursos; e o foco de atuacdo nas organizacdes restringia-se a geréncia
de processos utilizando as ferramentas da qualidade. Em 1995, no entdo Ministério da
Administracdo Federal e Reforma do Estado, com a formulag&o do Plano Diretor de Reforma
do Aparelho do Estado, a administracdo publica passa a ter um projeto de mudanca, ndo mais
alicercado apenas na dimensdo institucional-legal, mas também nas dimensdes cultural e de
gestao.

Conforme Ribeiro (2003), o Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado,
elaborado em 1995 pelo entdo Ministério da Administracdo e Reforma do Estado, orientou-se
no plano: fiscal - pela busca de um novo padrdo de financiamento do setor publico;
organizacional - pela criacdo de novos modelos organizacionais e institucionais, com énfase
na descentralizacdo, privatizacdo e terceirizacdo de servigos; administrativo - pela
flexibilizacdo e orientacdo do planejamento e da gestdo para resultados, na utilizacdo
intensiva de tecnologias da informacéo e de comunicacdo e na profissionalizacdo de quadros,
com foco nas carreiras estratégicas de Estado.

O Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado questiona se as organizacfes
publicas operam com qualidade e eficiéncia e seus servicos estdo voltados prioritariamente
para o atendimento do cidaddo, entendido como um cliente, ou estdo mais orientados para o
simples controle do proprio Estado. Sdo questdes as quais ele apresenta encaminhamento e
respostas repensando as estratégias do Comité Setorial da Administracdo Publica/PBQP
(FERREIRA, 2002).

Através deste plano foi re-introduzida a preocupacao com a eficiéncia e a eficacia das
acbes governamentais, buscando reorientar a preocupacdo do gestor publico para o
desempenho das politicas publicas. Esta mentalidade foi incorporada por diversos segmentos
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da burocracia, tendo influenciado a sistematica de planejamento por programas implantados a
partir de 2000 (RIBEIRO, 2003).

Através do planejamento da qualidade é possivel melhorar o desempenho dos 6rgéos
publicos, combatendo a baixa qualidade nos servigos prestados, gerando assim menor
insatisfacdo da sociedade.

O lancamento do Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado, em 1995, deu
nova dimensdo as atividades do Programa da Qualidade e Participacdo na Administracao
Publica (QPAP), o qual definiu como objetivos a melhoria da gestdo publica e énfase no
cidadao (FERREIRA, 2002).

De acordo com Ferreira (2002), em 1999 o Plano Diretor da Reforma do Aparelho do
Estado passa a chamar Programa da Qualidade no Servico Publico (PQSP), tendo
acrescentada uma acao voltada especificamente para a promocao da qualidade do atendimento
ao cidadéo.

O PQSP se desenvolve em funcdo de que a organizacdo publica se relaciona
diretamente com o cidaddo, na condicdo de prestadora de servico ou na condicdo de executora
da acdo do Estado. Através da gestdo da qualidade tem-se o planejamento integrado nos
diversos niveis da organizacdo e o acompanhamento das acles; o gerenciamento de
informacdes por meio da geracdo de indicadores de desempenho; a preocupacao constante
com o fazer certo o que é certo da primeira vez, envolvendo, estimulando e desenvolvendo
todos os servidores dentro do compromisso de satisfazer o usuario do servico publico
(FERREIRA, 2002).

As acdes do programa se desenvolvem, principalmente, no espaco em que a
organizacdo publica se relaciona diretamente com o cidadao, seja na condicdo de prestadora
de servigo, seja na condicdo de executora da a¢do do Estado (BRASIL, 2006).

Neste espaco, 0 programa atua mobilizando e sensibilizando as organizagdes para a
melhoria da qualidade da gestdo publica e do desempenho institucional. Atua, também, junto
aos cidaddos, procurando torna-los participantes das atividades publicas, desempenhando o
papel de avaliadores dos servicos e das a¢Oes do Estado (BRASIL, 2006).

O programa tem como objetivos (BRASIL, 2006):

e apoiar as organizacdes publicas no processo de transformacéo gerencial, com énfase
na producdo de resultados positivos para a sociedade, na otimizacdo dos custos
operacionais, na motivagdo e participagdo dos servidores, na delegacdo, na
racionalidade no modo de fazer, na definicdo clara de objetivos e no controle dos

resultados; e
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promover o controle social.

Esses dois grandes objetivos se desdobram nos seguintes objetivos gerenciais (BRASIL,

2006):

promover a adesao das organizacdes publicas brasileiras ao Programa da Qualidade no
Servico Publico.;

apoiar e avaliar as acdes que visem ao aprimoramento e a melhoria da qualidade dos
servigos prestados pelas organizacdes publicas ao cidad&o e a sociedade;

promover a participacdo dos cidaddos no processo de definicdo, implementagéo e
avaliacdo da acdo publica;

avaliar os resultados e niveis de satisfacdo dos usuarios dos servicos publicos;
sensibilizar os servidores para a participacdo no esforco de melhoria da qualidade da
gestdo publica e dos servigos prestados ao cidaddo e a sociedade; e

consolidar a consciéncia dos valores éticos inerentes ao servico publico.

Segundo Ferreira (2002), o Programa considera que a adog¢éo da filosofia, dos métodos

e das ferramentas da qualidade como instrumentos de transformacdo gerencial da

administragdo publica brasileira deveria levar em consideracéo as especificidades decorrentes

da natureza da atividade publica, e desaconselha a mera reproducéo dos conceitos e principios

da qualidade aplicada ao setor privado.

Dentre as diferengas existentes entre os setores publico e privado, segundo o repertério

do Programa Qualidade no Servico Publico, destacam-se (BRASIL, 2006):

a finalidade principal das atividades de carater privado é o lucro que Ihe da capacidade
de sobrevivéncia em um ambiente de alta competitividade; por sua vez, a principal
finalidade das atividades publicas é prestar servigos a sociedade;

a preocupacdo em satisfazer o cliente no setor privado é baseada no interesse,
enguanto no setor pablico essa preocupacédo tem que ser alicercada no dever;

cliente atendido, no setor privado, remunera diretamente a organizacdo, pagando pelo
servico recebido ou pelo produto adquirido; no setor publico, o cliente atendido, paga
indiretamente, pela via do imposto, sem qualquer simetria entre a quantidade e a
qualidade do servico recebido e o valor do tributo que recolhe;

as politicas voltadas para a qualidade no setor privado referem-se a metas de
competitividade no sentido da obtencdo, manutencdo e expansdo de mercado;
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enguanto no setor publico, a meta é a busca da exceléncia no atendimento a todos os
cidadaos, ao menor custo possivel,
e as diferentes contingéncias a que estdo submetidos os dois setores, como, por

exemplo, limites de autonomia estabelecidos pela legislacédo e o perfil da clientela.

Em 1998, foi criado o Prémio Qualidade do Governo Federal (PQGF) como uma das
acOes estratégicas do Programa da Qualidade no Servi¢o Publico, tendo a finalidade de
reconhecer e premiar as organizac6es publicas que comprovem, mediante avaliacdo feita por
uma banca examinadora, desempenho institucional compativel com as faixas de
reconhecimento e premiagdo. A avaliacdo é feita com base no modelo de Gestdo Publica,
alinhado com o modelo de exceléncia de gestdo utilizado pelos setores publico e privado em
mais de quarenta paises, dentre eles os prémios President's Quality Award (especifico para
organizac@es publicas) e Malcoln Baldrige National Quality Award, dos Estados Unidos e o
Prémio Nacional da Qualidade, do Brasil (BRASIL, 2006).

Os resultados da instituicdo do Prémio Qualidade do Governo Federal mostram ser
uma poderosa estratégia que tem ajudado a alavancar adesdes ao Programa da Qualidade no
Servico Puablico, que em 1998, antes da criacdo do PQGF contava com cerca de doze
organizacOes adesas, e conta atualmente com aproximadamente oitocentas organizagoes
publicas brasileira comprometidas com a implantacdo de ciclos continuo de avaliacdo e
melhoria da gestdo, como forma de atingir patamares mais elevados de desempenho e de
qualidade dos servigos prestados ao cidaddo. Outra contribuicdo do PQGF as organizacdes
publicas esta na disponibilizacdo de relatorios de gestdo de organizagfes reconhecidas e
premiadas, apresentando praticas exemplares de gestdo, rica fonte de benchmarking
(FERREIRA, 2002).

O Artigo 37 da Constituicdo Federal define que a gestdo publica para ser excelente
tem que ser legal, impessoal, moral, publica e eficiente.

Os fundamentos da gestdo publica de exceléncia segundo o Programa da Qualidade no

Servico Publico séo apresentados no quadro 2.1.
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Estrita obediéncia a lei; nenhum resultado podera ser considerado bom,

Legalidade nenhuma gestdo podera ser reconhecida como de exceléncia a revelia da
lei.
Pautar a gestdo publica por um cédigo moral. Ndo se trata de ética (no
Moralidade | sentido de principios individuais, de foro intimo), mas de principios

morais de aceitagdo publica.

Impessoalidade

N&o fazer acepc¢do de pessoas. O tratamento diferenciado restringe-se
apenas aos casos previstos em lei. A cortesia, a rapidez no atendimento,
a confiabilidade e o conforto sdo valores de um servico publico de
qualidade e devem ser agregados a todos os usuarios indistintamente.
Em se tratando de organizacdo publica todos os seus usuarios sdo
preferenciais, s&o pessoas muito importantes.

Ser transparente, dar publicidade aos dados e fatos. Essa € uma forma

Publicidade . . ~ i

eficaz de inducdo do controle social.

Fazer o que precisa ser feito com o maximo de qualidade ao menor
Eficiéncia custo possivel. Ndo se trata de reducdo de custo a qualquer custo, mas

de buscar a melhor relacdo entre qualidade do servico e a qualidade do

gasto.

Quadro 2.1 — Fundamentos da gestéo publica de exceléncia

Fonte: Brasil (2006)

Orientados por esses fundamentos constitucionais integram a base de sustentacdo do

Modelo de Exceléncia em Gestdo Publica os fundamentos que sustentam o conceito

contemporaneo de uma gestéo de exceléncia apresentados no quadro 2.2.

Exceléncia
dirigida ao
cidadao

A exceléncia em gestdo publica pressupfe atencdo prioritaria ao cidadao
e a sociedade na condicdo de usudarios de servigos publicos e destinatarios
da acdo decorrente do poder de Estado exercido pelas organizacOes
publicas.

As organizagBes publicas, mesmo aquelas que prestam servigos
exclusivos de Estado, devem submeter-se a avaliagdo de seus Usuarios,
obtendo o conhecimento necessario para gerar produtos e servicos de
valor para esses cidadaos e com isso proporcionar-lhes maior satisfacao.
Este fundamento envolve ndo apenas o cidaddo individualmente, mas
todas as formas pelas quais se faca representar: empresas, associagoes,
organizacdes e representacdes comunitrias.

Gestéo
participativa

O estilo da gestdo publica de exceléncia é participativo. Isso determina
uma atitude gerencial de lideranga, que busque 0 maximo de cooperagao
das pessoas, reconhecendo a capacidade e o potencial diferenciado de
cada um e harmonizando os interesses individuais e coletivos, a fim de
conseguir a sinergia das equipes de trabalho.

Uma gestdo participativa genuina requer cooperacdo, compartilhamento
de informacdes e confianca para delegar, dando autonomia para atingir
metas. Como resposta, as pessoas tomam posse dos desafios e dos
processos de trabalho dos quais participam, tomam decisdes, criam,
inovam e d&o a organizag¢do um clima organizacional saudavel.

Quadro 2.2 — Fundamentos contemporaneos de uma gestao de exceléncia

Fonte: Brasil (2006)
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O centro préatico da acdo da gestdo publica de exceléncia é o processo,
entendido como um conjunto de atividades inter-relacionadas ou
interativas que transforma insumos (entradas) em produtos/servicos
(saidas) com alto valor agregado.
Gerenciar um processo significa planejar, desenvolver e executar as suas
Gestao atividades e, avaliar, analisar e melhorar seus resultados, proporcionando
baseada em | melhor desempenho a organizagdo. A gestdo de processos permite a
processos e | transformacdo das hierarquias burocraticas em redes de unidades de alto
informacdes | desempenho.
Os fatos e dados gerados em cada um desses processos, bem como 0s
obtidos externamente a organizagdo se transformam em informacg6es que
assessoram a tomada de decisdo e alimentam a producdo de
conhecimentos. Esses conhecimentos ddo a organizacdo publica alta
capacidade para agir e poder para inovar.

As pessoas fazem a diferenca quando o assunto é o sucesso de uma
Valorizagdo | organizacdo. A valorizagdo das pessoas pressupde dar autonomia para
das pessoas | atingir metas, criar oportunidades de aprendizado, de desenvolvimento
das potencialidades e reconhecer pelo bom desempenho.

A busca da exceléncia nas organizagbes publicas é diretamente
relacionada a sua capacidade de estabelecer um estado futuro desejado
que dé coeréncia ao processo decisorio e que permita a organizacao
antecipar-se as novas necessidades e expectativas dos cidaddos e da
Visdo de sociedade.

futuro A visdo de futuro impde o agir persistente, continuo, para que as agdes do
dia-a-dia da organizacdo contribuam para a construcdo do futuro
almejado.

A visdo de futuro indica o rumo para a organizacdo, a constancia de
propdsitos a mantém nesse rumo.

O aprendizado deve ser internalizado na cultura organizacional tornando-
se parte do trabalho didrio em quaisquer de suas atividades, seja na
constante busca da eliminacdo da causa de problemas, na busca de
inovagdes e na motivacdo das pessoas pela propria satisfacdo de
executarem suas atividades sempre da melhor maneira possivel.

E importante destacar que este fundamento perpassa horizontalmente
Aprendizado | toda a organizacgdo. Isto significa que independentemente do processo
organizacional | produtivo, da prética de gestdo ou do padrdo de trabalho, o aprendizado
deve acontecer de maneira sistémica.

E preciso ir além dos problemas e procurar novas oportunidades para a
organizacdo. Isso € um processo continuo e inesgotavel que engloba tanto
as melhorias incrementais, como as inovacdes e a ruptura de praticas que
deixam de ser necessarias, apesar da competéncia da organizacdo em
realizé-las.

Quadro 2.2 (continuacéo) — Fundamentos contemporaneos de uma gestao de exceléncia
Fonte: Brasil (2006)
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A postura pré-ativa esta relacionada a no¢do de antecipacdo e resposta

rapida as mudancas do ambiente. Para tanto, a organizacdo precisa

antecipar-se no atendimento as novas demandas dos seus usuarios e das

demais partes interessadas.

Papel importante desempenham as organizacdes publicas formuladoras

de politicas publicas, na medida em que percebem os sinais do ambiente

e conseguem antecipar-se evitando problemas e/ou aproveitando

oportunidades.

A resposta rapida agrega valor a prestacdo dos servigos publicos e aos

resultados do exercicio do poder de Estado.

O resultado € a materializacdo de todo o esfor¢o da organizagdo para o

atendimento das necessidades de todas as partes interessadas.

O sucesso de uma organizacdo é avaliado por meio de resultados

medidos por um conjunto de indicadores que devem refletir o grau de

atendimento as expectativas de todas as partes interessadas.

Inovagdo significa fazer mudangas significativas para melhorar os

processos, servicos e produtos da organizacédo e criar novos valores para

as partes interessadas da organizacao.

Inovacdo levard a organizacdo a novas dimensfes de desempenho. Ela

ndo diz respeito somente as areas de pesquisa e desenvolvimento, mas

abrange todos os aspectos e processos da organizacdo. As organizacoes

devem ser conduzidas e gerenciadas de forma que a inovacao se torne

parte da cultura.

A gestdo das organizagOes publicas tem que estimular o cidaddo e a

propria sociedade a exercer ativamente o seu papel de guardids de seus

direitos e de seus bens comuns.

Controle Nesse sentido, a boa gestdo publica pressupde a criagdo de canais
social efetivos de participacdo do cidaddo nas decisdes publicas, na avaliacdo

dos servigos, inclusive na avaliacdo da atuacdo da organizacao

relativamente aos impactos que possa causar & saude publica, a seguranca

e a0 meio ambiente.

Quadro 2.2 (continuacéo) — Fundamentos contemporaneos de uma gestéo de exceléncia

Fonte: Brasil (2006)

Baseado no PQSP temos que os fundamentos da gestdo publica de exceléncia séo

Agilidade

Foco em
resultados

Inovacéo

valores essenciais que precisam ser repetidamente internalizados até se tornarem definidores

da gestdo de uma organizacao.

2.3. GESPUBLICA

O Programa Nacional de Gestdo Publica e Desburocratizagdo (GESPUBLICA)
tem como finalidade contribuir para a melhoria da qualidade dos servigcos publicos
prestados aos cidaddos e para 0 aumento da competitividade do Pais. Para isso vem
formulando e implementando medidas integradas em agenda de transformacges da gestéo,
necessarias a promocao dos resultados preconizados no Plano Plurianual, & consolidac&o



da administracdo publica profissional voltada ao interesse do cidaddo e a aplicacdo de
instrumentos e abordagens gerenciais (BRASIL, 2003).

O GESPUBLICA foi instituido pelo Decreto n® 5.378, de 23 de fevereiro de 2005,
e é a fusdo dos Programas da Qualidade no Servico Publico e do Programa Nacional de
Desburocratizagdo (BRASIL, 2003).

O GESPUBLICA é essencialmente publico, focado em resultados e ¢é federativo,
sendo assim a mais arrojada politica publica formulada para a gestdo (BRASIL, 2003):

e Essencialmente Publica

O GESPUBLICA é uma politica formulada a partir da premissa de que a gestao de
orgdos e entidades publicos pode e deve ser excelente, pode e deve ser comparada com
padrdes internacionais de qualidade em gestdo, mas ndo pode nem deve deixar de ser
publica.

A qualidade da gestdo publica tem que ser orientada para o cidaddo, e
desenvolver-se dentro do espaco constitucional demarcado pelos principios da
impessoalidade, da legalidade, da moralidade, da publicidade e da eficiéncia.

o Focada em Resultados

Sair do servico a burocracia e coloca-la a servi¢o do resultado tem sido o grande
desafio do GESPUBLICA e dos programas que o precederam.

Entenda-se por resultado para o setor publico o atendimento total ou parcial das
demandas da sociedade traduzidas pelos Governos em politicas publicas. Neste sentido, a
eficiéncia e a eficacia serdo tao positivas quanto a capacidade que terdo de produzir mais e
melhores resultados para o cidaddo (impacto na melhoria da qualidade de vida).

o Federativa

A base conceitual e os instrumentos do GESPUBLICA n#o estdo limitados a um
objeto especifico a ser gerenciado (saude, educacdo, previdéncia, saneamento, tributacéo,
fiscalizacdo, etc.). Aplicam-se a toda a administragdo publica em todos os poderes e
esferas de Governo.

Essa generalidade na aplicacdo e a estratégia do programa de formar uma rede de
organizacOes e pessoas voluntarias — a Rede Nacional de Gestdo Publica — fez com que
pouco a pouco, 0 GESPUBLICA fosse demandado por 6rgdos e entidades plblicos ndo
pertencentes ao Poder Executivo Federal. Essa dimens&o federativa viabilizou, inclusive,
que 6rgdos de outros poderes e esferas de Governo assumissem a coordenacao regional do

programa.

15
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2.4. O Plano Plurianual

O objetivo de aumentar a eficiéncia das instituicbes do Estado € melhorar o
aproveitamento dos recursos disponiveis que sdo escassos em funcdo da restricdo fiscal. A
busca pela eficiéncia deve ser baseada em informacdes confiaveis. Para isto sdo necessarios
indicadores que retratem as informacdes necessarias ao processo decisorio (OLIVERIA e
TURRIONI, 2006a).

O plano de Gestdo Publica para um Brasil de Todos é uma agenda positiva de
transformacdes da gestdo publica que visa a fortalecer o Estado para o exercicio de um papel
mais ativo da geracdo de desenvolvimento com inclusdo social (BRASIL, 2003).

Busca-se dotar o arranjo organizacional do Poder Executivo de reais condigdes de
formulacéo e alcance de resultados, por meio de acdes em trés frentes de atuacao, paralelas,
integradas e complementares (BRASIL, 2003):

O Plano Plurianual, com vigéncia de quatro anos deve estabelecer de forma
regionalizada as diretrizes, objetivos e metas da administragdo publica federal para as
despesas de capital e outras delas decorrentes e para as relativas aos programas de duragéo
continuada. Deve ser elaborado no primeiro ano de governo e conter o projeto de agédo

governamental, que se baseia, em tese, nas promessas de campanha (PELLINI, 2003).

2.4.1. Modelo de Gestédo do PPA
O modelo de gestdo do Plano Plurianual 2004-2007 tera como objetivo,
principalmente (BRASIL, 2003):
e a definicdo do papel do gerente do programa e suas intersec¢cbes com 0s quadros
dirigentes;
e a integracdo em rede entre programas, organizacdes e processos de trabalho relativos
aos mesmos;
e 0 dimensionamento e a alocacdo de recursos necessarios a geracdo dos resultados
previstos pelos programas; e

e 0 monitoramento e a avaliacao de resultados.

2.4.2. Instrumentos de Gestéo
Serdo considerados tanto instrumentos consagrados pelas experiéncias publicas e

privadas, nacionais e internacionais, quando solucdes desenvolvidas para problemas de gestdo
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especificos. As escolhas priorizardo os problemas que se referem principalmente (BRASIL,

2003):

a integracdo interorganizacional, mediante a formacdo de redes para tratamento de
questdes transversais, intergovernamentais e com segmentos da sociedade civil;

a coordenacéo governamental;

a otimizagéo de recursos;

a interlocucdo e a negociacgdo; e

a contratualizacdo de resultados.

2.4.3. Estruturacdo da Administracdo Publica Federal

Serdo realizadas intervencbes no curto e no longo prazo, no sentido de se proceder

(BRASIL, 2003):

a recomposi¢do da forca de trabalho do setor publico, segundo as necessidades e
requisitos identificados, além do redesenho dos sistemas de cargos, carreiras,
beneficios e concursos;

ao realinhamento de salarios; de carreiras, posicdes e condi¢fes gerenciais da
burocracia;

a definicdo de requisitos e modalidades de capacitacdo técnica e gerencial permanente
de servidores;

a promocao da saude ocupacional e melhoria da qualidade de vida;

ao redesenho de estruturas e processos de trabalho, mediante, inclusive, adocdo de
novas concepgOes institucionais, e o conseqiiente redimensionamento de recursos
orcamentarios, logisticos e de tecnologias da informacdo, de forma intensiva e em
bases confiaveis;

a integracdo entre planejamento e orcamento, tanto no que se refere a elaboracédo
quanto & execucdo e avaliacdo orcamentaria;

a redefinicdo de marcos regulatérios e a conseqiiente redefinicdo do papel das
agéncias reguladoras;

ao aprimoramento dos mecanismos de controle e prestacdo de contas;

a simplificacdo administrativa, reduzindo-se os requisitos de formalidades processuais

e tornando as decisfes mais ageis e proximas dos interessados;
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e a definicdo de indicadores objetivos de desempenho organizacional, que permitam
uma contratualizacdo efetiva de resultados e a avaliacdo do custo-beneficio, dotando o
processo or¢camentario de mais racionalidade;

e a0 estabelecimento de formas de interlocucdo, participacdo e atendimento ao cidadao,
que o informe a respeito de seus interesses legitimos e proporcione uma prestacao de
servigos condizente com altos padrdes de qualidade; e

e a0 estabelecimento de altos padrdes de conduta ética e de transparéncia no trato de

questdes publicas.

Estas trés frentes de atuacdo se aplicam as instituicGes do Estado com o objetivo de
integra-las ao projeto de desenvolvimento do Pais. Tais instituicbes poderdo ser avaliadas
segundo critérios de desempenho, e podendo assim ser propostos incentivos como a
concessdo de maior autonomia deciséria as instituicbes que demonstrem melhor desempenho
(BRASIL, 2003).

2.5. Tribunais de Contas

Segundo Pellini (2003), atualmente os instrumentos institucionais de controle da acao
governamental s&o complexos e sofisticados. Com relagcdo ao planejamento, no Brasil, tem-se
0 Plano Plurianual, a Lei de Diretrizes Orgamentarias e o Orgamento Anual. Ao final de cada
exercicio deve ser apresentada a prestacdo de contas, a ser analisada pelos Tribunais de
Contas e julgada pelos Poderes Legislativos.

Segundo Figueiredo (2002), os Tribunais de Contas devem ser aperfeicoados com
relacdo a atuacdo de controle, devendo-se buscar a migracdo de um controle que, regra geral,
ocorre a posteriori para um controle prévio e concomitante como exige a Lei de
Responsabilidade Fiscal. Também se faz necessaria uma mudanca quanto ao escopo do
controle, ndo sendo mais suficiente o controle de legalidade, impde-se a necessidade de
verificar a eficacia, eficiéncia, economicidade e efetividade da acdo governamental. A
sociedade ndo apenas quer saber se 0s recursos publicos foram geridos conforme a lei, mas,
sobretudo se foram empregados da melhor maneira possivel, maximizando a relacdo custo-
beneficio e tendo por objetivo o atendimento dos seus anseios.

Apesar das limitagdes impostas pelo atual modelo constitucional de controle externo

brasileiro, os Tribunais de Contas tém contribuido, de forma decisiva, para consolidacdo do
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regime democratico, inovando em relacdo aos seus procedimentos e aproximando-se, cada
vez mais, da sociedade (FIGUEIREDO, 2002).

Além das limitacGes do TCU no controle dos 6rgdos, um outro problema encontrado
em Orgdos publicos é a mudanca administrativa com o fim de mandatos ou periodos de
gestdo. Estas mudancas geram a descontinuidade em projetos, obras e programas publicos.

Conforme Reus (2002), os processos de inovagdo requerem um longo periodo de
tempo para sua efetivacdo. Assim é necessario que o agente de mudancas tenha, em seu plano
de desenvolvimento, solugdes que possibilitem a integracdo dos novos gestores ao grupo.

Deve-se ter uma documentacdo bem detalhada dos processos para que haja a
continuidade, e se necessario 0 contato entre os gestores de periodos anteriores.

Para avaliar o desempenho das instituicdes sdo necessarios sistemas de medicdo de
desempenho contextualizados na estratégia das instituicdes, que visem demonstrar se 0s
gastos realizados por estas instituicdes sdo condizentes com suas estratégias e se estdo sendo
feitos de maneira eficiente.

Pesquisas de Muller (2001), Bressiani, Alt e Massote (2001), Rocha (2000) e Lima
(2003) avaliam o balanced scorecard como sistema de medicdo de desempenho em

instituicOes educacionais.
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Capitulo 3 — Medidas de Desempenho

3.1 — Medidas de Desempenho

Para se melhorar a eficiéncia dos 6rgdos publicos, medidas de desempenho podem ser
utilizadas para quantificar metas e objetivos pretendidos nos érgdos publicos e para uma
melhor eficiéncia na tomada de decisdo (OLIVEIRA e TURRIONI, 2006a).

Segundo McAdam e Bailie (2002), desde o final de 1980 medidas de desempenho tem
se tornado um assunto muito atual com constante aumento no interesse deste tema. O
aumento no interesse tem sido guiado pelos aumentos nas taxas de mudanca no ambiente de
negocios em ambos 0s setores, privado e publico.

Neely et al. (1995) definem medidas de desempenho como um processo de quantificar
acoes, e mais especificamente como “o processo de quantificar a eficiéncia e eficacia da
acao”.

De acordo com Ghalayini e Noble (1996), medidas de desempenho séo utilizadas
pelas empresas para avaliar, controlar e melhorar processos de producdo, também podendo ser
utilizadas para comparar o desempenho de diferentes organizacdes, plantas, departamentos,
times e individuos, e para avaliarem empregados.

O aumento da competitividade e globalizacdo dos mercados tem levado organizacGes
a empenhar-se para diferenciar-se de seus competidores. Os mercados sdo guiados mais pelo
valor do que por prego, forcando organizagdes a considerarem qualidade, servico ao
consumidor e outros atributos (McADAM e BAILIE, 2002).

A introducdo dos prémios nacionais e internacionais de qualidade como o Baldrige
Award e o European Foundation of Quality Management tem guiado organizacdes a realizar
exercicios internos de auditoria. Para fazer uma auditoria uma organizagdo precisa ser apta a
medir e registrar uma vasta faixa de atributos, demandando o desenvolvimento de sistemas
sofisticados de medicdo de desempenho. Além disso, os modelos utilizados para guiar 0s
prémios tém elementos estratégicos, que enfatizam a necessidade pelo desenvolvimento de
medidas de desempenho de suporte (McADAM e BAILIE, 2002).

Nelly et al. (1994) véem as medidas de desempenho como uma parte importante do
controle estratégico. Este argumento relata a necessidade pela medicdo de desempenho para
exercer este controle, ajudando gerentes a:

e identificar bons desempenhos;
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e definir metas;
e demonstrar sucesso e falhas.

De acordo com Kennerley e Nelly (2002), o problema de como as organizag0es devem
avaliar seu desempenho tem desafiado gerentes por muitos anos. Medidas financeiras tém
sido ao longo do tempo usadas para avaliar desempenho de organizagGes comerciais. No
inicio de 1980, entretanto, ocorreu um real crescimento desta utilizacdo, dado o aumento da
complexidade das organizages e no mercado em que estas competem, isto ndo foi muito
apropriado para usar medidas financeiras como critério Unico para avaliar sucesso.

O lucro continua sendo uma meta para as organizagdes, porém esta ndo ¢ uma medida
de desempenho suficiente. As organizacdes devem gerenciar outros atributos, isto é, ter outras
medidas de desempenho para se alcangar o lucro.

Medidas financeiras tém sido historicamente utilizadas para medir o desempenho das
empresas. Diversos autores vém questionando o uso apenas de medidas financeiras. Outras
medidas além das financeiras sd@o necessarias para medir o desempenho das empresas e tracar
suas estratégias (WHITE, 1996).

McAdam e Bailie (2002) diferenciam entre dois tipos de medidas, medidas financeiras
e ndo-financeiras. Medidas financeiras sdo requeridas pela legislacdo e tém sido utilizadas por
muitos anos, assim todos os negocios usam algum tipo de sistema de medicdo financeira. O
desenvolvimento de medidas ndo financeiras é relativamente novo, com aumento interessante
no seu uso como uma ferramenta estratégica.

Durante o periodo de 1880 e 1980, a literatura sobre medidas de desempenho teve sua
énfase em medidas financeiras como lucro, retorno de investimentos e produtividade. Ja a
partir do final de 1980 mudancgas no mercado mundial levaram as empresas a repensarem esta
visdo. Nesta época as empresas comecaram a perder partes do mercado para competidores
estrangeiros que foram capazes de prover produtos com alta qualidade com baixos custos e
maior variedade. Para reverter este cenario, mudancas foram implementadas nas estratégias
das empresas, mudando seu foco da producdo de baixo custo para o foco da qualidade,
flexibilidade e baixo lead-time. Elaboraram-se novas tecnologias e metodologias de
gerenciamento da produgéo, revelando a necessidade de novos sistemas de medicdo para o
sucesso das empresas (GHALAYINI e NOBLE, 1996).

Estas mudancas foram necessarias devido as limitacfes apresentadas nos sistemas de
medicgOes tradicionais (financeiros) como apresentadas a seguir (GHALAYINI e NOBLE,
1996):
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e como os relatorios financeiros sdo fechados mensalmente, estes apresentam atrasos de
métricas que sdo um resultado de decisdes passadas. Assim, operadores, supervisores
e gerentes operacionais consideram relatdrios financeiros muito antigos para serem
Uteis para avaliar desempenho operacional;

e medidas de desempenho tradicionais tentam quantificar desempenho e outros esforgos
de melhoramento em termos financeiros. A maioria de melhoramentos de esforcos séo
dificeis de quantificar em dodlares (reducdo de lead time, aderéncia & agenda de
entrega, satisfacdo do cliente e qualidade do produto). Além disso, operadores acham
relatorios financeiros tipicos dificeis de entender o que leva a frustragéo e insatisfagéo.
Como resultado, medidas de desempenho tradicionais sdo geralmente ignoradas na
pratica no nivel operacional;

e relatdrios financeiros tradicionais sdo inflexiveis visto que eles tém um formato
predeterminado que é usado através de todos os departamentos. Entretanto, mesmo
departamentos da mesma empresa tém suas proprias caracteristicas e prioridades.
Assim, medidas de desempenho que sdo usadas em um departamento podem néo ser
relevantes para outros;

e apreparacdo de relatdrios financeiros tradicionais requerem uma quantia alta de dados
que usualmente sdo caras de se obter;

e medidas de desempenho tradicionais ndo tem incorporada estratégia, sendo seus
objetivos minimizar custos, aumentar eficiéncia dos empregados e utilizagdo das
maquinas.

Segundo Neely (1999) séo sete as razdes para que medidas de desempenho nos
negocios tenham se tornado tdo importante recentemente: mudancgas na natureza do trabalho;
aumento da competitividade; iniciativas de melhoramento especificas; requisitos de qualidade
nacional e internacional; mudancas nas normas das organizacGes; mudancas na demanda

externa; e o poder da tecnologia da informacao.

3.1.1. Como Elaborar Medidas de Desempenho

De acordo com Nelly et al. (1997) um fator importante que se deve ser levado em
consideracao as medidas de desempenho, € como estas sdo desenvolvidas.

Medidas de desempenho inadequadas podem resultar em comportamentos néo
funcionais. Desenvolver medidas de desempenho envolve muito mais que especificar
formulas. Deve-se levar em consideracdo a frequéncia da medida e a fonte dos dados
(NEELY, 1997).
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Existem fatos a serem levados em consideracdo ao se desenvolver medidas de

desempenho como (NEELY, 1997):

ser derivavel da estratégia;

prover feedbacks a tempo e com preciséo;

ser relacionado a algo especifico, mas atingindo as metas;

ser baseado em quantidades que possam ser influenciadas ou controladas por usuarios
individuais ou por usuarios com coopera¢do de outros;

ser claramente definida;

ser parte de um gerenciamento ciclico fechado;

ter uma proposta explicita;

ser baseado em uma férmula definida e fonte de dados;

empregar faixas de valores em vez de numeros absolutos;

usar dados que sdo automaticamente coletados como parte de um processo quando
possivel.

Além disso, as medidas de desempenho devem levar em consideracdo os seguintes

aspectos (NEELY, 1997):

prover feedback;
prover informacoes;
ser precisa;

ser objetiva.

O uso ou desenvolvimento de medidas de desempenho esta diretamente relacionado

com a estratégia da empresa. Apesar disso muitas empresas ndo conseguiram fazer esta
relagdo funcionar (OLIVEIRA e TURRIONI, 2006a).

Segundo White (1996), ao se falar de medicdo de desempenho, duas perguntas devem

ser respondidas conforme demonstrado na figura 3.1.

O QUE SERA MEDIDO?

A

MEDICAO DE DESEMPENHO |

\ 4

COMO SERA MEDIDO?

Figura 3.1 — Perguntas a serem respondidas na medicao de desempenho
Fonte: Oliveira e Turrioni (2006a)
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A classificacdo da capacidade competitiva da organizacdo determina o0 que sera
medido, pois esta deve ser focada na estratégia (OLIVEIRA e TURRIONI, 2006a).

White (1996) classifica a capacidade competitiva em: custo, qualidade, flexibilidade,
confiabilidade da entrega e velocidade.

Segundo Nelly et al. (1994) os critérios podem ser divididos em critérios como:
qualidade competitiva, preco competitivo, tempo competitivo (lead time, prazo de entrega) e
flexibilidade (ampla diversidade de produtos).

Em relacdo a segunda pergunta, White (1996) classifica as formas de se realizar as
medidas conforme a origem dos dados, o tipo dos dados, a referéncia e a orientagdo, conforme

mostrado no quadro 3.1.

Critérios Classificacdo
Origem dos dados * Intemo;
e Externo.
. Subjetivo;
Tipo dos dados * AP
P e Objetivo.
Referéncia * Benchmark;
e Referéncia a si mesmo.
Orientacio e Entrada do processo;
e Saida do processo.

Quadro 3.1 — Classifica¢éo para medic¢éo de desempenho
Fonte: Oliveira e Turrioni (2006a)

De maneira diferente, Nelly et al. (1994) classifica as formas de se realizar as medidas

conforme a estratégia da empresa, conforme os critérios apresentados no quadro 3.2.

Estratégia Critérios para medidas de desempenho
. e Qualidade do processo;
Qualidade e Qualidade dos materiais.
Preco e Custo do produto unitario;
e Custo versus orcamento.
Tempo e Lead time; _
e Prazo de entrega ao cliente.
Flexibilidade e Mudangas de produto/maquinas.

Quadro 3.2 — Critérios para medicdo de desempenho
Fonte: Oliveira e Turrioni (2006a)
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O que se percebe ao se cruzar os dados das estratégias com as medidas de desempenho
de empresas do Reino Unido, é que existem alguns dados congruentes e outros nao-
congruentes, tais como (NELLY et al.,1994):

e congruentes: as empresas que tem suas estratégias voltadas para a qualidade utilizam
medidas de desempenho compativeis com sua estratégia (qualidade dos processos e
qualidade dos materiais) e as empresa que tem suas estratégias voltadas em relacdo ao
tempo utilizam medidas de desempenhos como lead time e prazo de entrega ao cliente.

e ndo-congruentes: ja as empresas que tem sua estratégia voltada para o prego e para a
flexibilidade utilizam medidas de desempenho ndo compativeis com suas estratégias,
como medidas de desempenho de qualidade e de entrega.

A ndo-congruéncia das empresas que focam a flexibilidade se deve ao fato de que ha
falta de medidas de desempenho mais detalhadas para esta area. Em relagdo as empresas que
focam o preco, as empresas devem rever suas estratégias ou medidas de desempenho que

melhor se adapte a estas ja existentes no mercado (NELLY et al.,1994).

3.2. Sistemas de Medicao de Desempenho

Conforme Neely (1995), todos os sistemas de medicdo de desempenho (SMD)
consistem em um numero de medidas de desempenho individuais. Existem varias maneiras
em que essas medidas de desempenho podem ser categorizadas, desde o balanced scorecard
de Kaplan e Norton até o sistema de Fitzgerald de resultados e determinantes.

Attadia (2004) cita alguns exemplos de SMD como a Matriz de Medicdo de
Desempenho, o Performance Pyramid ou Strategic Measurement, Analysis, and Reporting
Technique (SMART), o Sistema de Medicdo de Desempenho Integrado, o Performance Prism
e o balanced scorecard.

Deve-se destacar que as medidas de desempenho necessitam de ser posicionadas no
contexto da estratégia, pois elas influenciam o que as pessoas fazem assim o SMD deve
retratar esta necessidade utilizando medidas que sejam requisitadas no processo decisorio
focado no objetivo da instituicdo (OLIVEIRA e TURRIONI, 2006a).

Gerenciamentos eficientes dependem de medigdes eficientes de desempenho e
resultados. Ja se sabe que medidas tradicionais centralizadas em critérios financeiros sao
inadequadas para o ambiente moderno das empresas (BUTLER et al., 1997).

Sabe-se que medir bens tangiveis ndo € muito dificil, mas 0 mesmo nédo se pode dizer

sobre bens intangiveis e seus efeitos dentro da cadeia produtiva. Os bens intangiveis apesar de
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serem dificeis de medir sdo muito importantes no gerenciamento da estratégia, pois agregam
valor indiretamente a empresa ou produto (KAPLAN e NORTON, 2001).

Assim, algumas caracteristicas fundamentais dos sistemas de medicédo de desempenho
séo destacadas por Neely et al. (1994):

e a capacidade de comunicacdo da visdo e dos objetivos da organizacdo a todos
empregados;

e a existéncia de um conjunto de metas de desempenho relacionados aos objetivos
organizacionais e das unidades de negdcio;

e arevisdo formal e regular do progresso das respectivas metas; e

e a avaliacdo da contribuicdo das mudancas e melhorias realizadas para 0 aumento da
efetividade do desempenho da organizacéo.

Neste contexto, para Oliveira e Turrioni (2006a), o sistema de medicdo de
desempenho dos 6rgaos publicos deve ser utilizado para:

e informar a sociedade o desempenho deste 6rgdo podendo-se fazer uma comparacao
com outros 6rgdos similares ou de mesma funcéo;

e analisar prioridades de investimentos, identificando pontos fortes e fracos;

e modificar a atitude das pessoas nos 6rgdos publicos, sabendo-se que as medidas de
desempenho influenciam o comportamento destas;

e analisar se o desempenho do 6rgdo condiz com seus objetivos e estratégias atuais e
futuras.

A revolugcdo das medidas de desempenho tem levado muitas organizagOes a
implementarem novos sistemas de medicdo de desempenho, frequentemente considerados
caros. Entretanto, diferente do ambiente em que organiza¢Ges operam, muitas iniciativas de
medicdo aparentam serem estaticas (KENNERLEY e NELLY, 2002).

Segundo Bititci et al. (2000) um sistema dindmico de medicdo de desempenho deve
ter:

e um sistema de monitoramento externo, que continuamente monitora desenvolvimentos

e mudangas no ambiente externo;

e um sistema de monitoramento interno, que monitora continuamente desenvolvimento

e mudancas no ambiente interno e aumenta 0s avisos e sinais de acdes quando certos

limites de desempenho sé&o alcangados;
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e um sistema de revisdo, que usa a informacgdo provida pelos monitores internos e
externos e 0s objetivos e prioridades definidos pelo sistema de alto nivel, para decidir
objetivos e prioridades internas;

e um sistema de depuracdo interno para depurar os objetivos e prioridades revisados
para partes criticas do sistema.

Muitos autores identificam barreiras para mudar que tem recebido pouca atencdo na
literatura de medicgéo de desempenho (KENNERLEY e NELLY, 2002).

Gabris (1986) identifica quatro categorias de tais barreiras:

e peso do processo, onde processos como medicdo de desempenho levam o0s
empregados fora de suas atuais responsabilidades;

e capacidade interna, onde nas organizacdes falta a capacidade “em casa” para dar
suporte a uma iniciativa;

e preocupacdo com credibilidade, onde organizaces sofrem com uma sobrecarga de
técnicas gerencias; e

e a “sindrome gigante da Gedrgia”, onde técnicas de gerenciamento funcional apenas
operam sob rigorosas e fechadas condicGes de controle supervisionado.

O uso do sistema de medicdo de desempenho é um pré-requisito para qualquer
evolugdo. O sistema de medigdo de desempenho em si consiste de trés elementos inter-
relacionados (medidas individuais, o conjunto de medidas e a infra-estrutura). Cada um desses
elementos deve ser considerado durante a evolugdo do sistema de medicdo de desempenho.
Para a evolucgdo existem quatro estagios — uso, reflexdo, modificacdo e depuracdo. Isto forma
um ciclo continuo (KENNERLEY e NELLY, 2002).

Segundo Kennerley e Nelly (2002), existem barreiras para a evolugdo do ciclo dos
sistemas de medicdo de desempenho. Estas barreiras podem ser superadas por fatores
habilitadores, caracterizados por: pessoas, processo, infra-estrutura e cultura.
Especificamente, um sistema de medigdo bem projetado serd acompanhado por um explicito
ciclo evolucionario projetado. Para isso temos o0s seguintes fatores habilitadores:

e processos — existéncia de um processo para revisar, modificar e depurar medidas;

e pessoas — a disponibilidade de habilidades requeridas para usar, responsabilizar,
modificar e depurar medidas;

e infra-estrutura — a disponibilidade de sistemas flexiveis que habilitem coletar,
analisar e reportar o dado apropriado;
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e cultura — a existéncia de uma cultura de medi¢do da organizagdo assegurando que 0
valor da medida, e a importancia de manter relevante e apropriada medidas, séo
apreciadas.

Assim, para desenvolver sistemas de medicdo eficazes, a organizacdo deve ter
capacidades principais como: processos eficazes, habilidades apropriadas de recursos
humanos, cultura apropriada e sistemas flexiveis (KENNERLEY e NELLY, 2002).

O pesquisador optou por avaliar apenas o balanced scorecard por este apresentar um
conjunto de medidas relacionadas a estratégia e permitir uma visdo mais clara da organizacéo
utilizando outros critérios além de financeiros. Além disso, existem na literatura diversos
estudos sobre o balanced scorecard em organizagdes ndo lucrativas e instituicbes de ensino

no Brasil e no exterior.

3.2.1. Balanced Scorecard

Gerenciamentos eficientes dependem de medicdes eficientes de desempenho e
resultados. J& se sabe que medidas tradicionais centralizadas em critérios financeiros séo
inadequadas para 0 ambiente moderno das empresas (BUTLER et al., 1997).

Tendo em vista que as medidas de desempenho devem estar relacionadas a estratégia
das empresas para um melhor controle e aprimoramento dos processos, foi desenvolvido o
balanced scorecard.

De acordo com Bressiani, Alt e Massote (2001), o conceito do balanced scorecard
originou-se de um estudo conjunto, do qual participaram doze empresas de varios ramos de
atividade, feito em 1990 e que foi liderado por Robert Kaplan da Universidade de Harvard e
David Norton, um consultor de empresas. O balanced scorecard examina o desempenho da
instituicdo sob quatro perspectivas ao invés da tradicional medida financeira de resultados. A
partir do estabelecimento de uma visdo da instituicdo, normalmente decorrente do seu
planejamento, sdo estabelecidos indices de acompanhamento de desempenho sob o ponto de
vista financeiro, dos clientes, do comportamento interno dos processos e das perspectivas de
crescimento e aumento do conhecimento. Fornece informagdes acessiveis a todos 0s
colaboradores de maneira que eles possam trabalhar conjuntamente para resolver problemas
de desempenho usando a melhor informacéo possivel.

Através do balanced scorecard tem-se um conjunto de medidas que permite a alta
gerencia uma rapida, mas clara visdo do negdcio, utilizando para isto ndo sé critérios
financeiros (BUTLER et al., 1997).
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O balanced scorecard além de contar com medidas financeiras e ndo-financeiras de
desempenho, ajuda a implementar a estratégia de maneira eficiente (ATTADIA, 2004).

Rocha (2000) cita que os principais objetivos para a implementacdo de um balanced
scorecard estéo relacionados a trés fatores: facilitar e orientar o estabelecimento de objetivos
e medidas, traduzidos da viséo e estratégia e at