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OS DESAFIOS NA IMPLEMENTACAO DO BALANCED SCORECARD COMO
FERRAMENTA DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO EM UM ORGAO PUBLICO

Joado Pedro Souza Gastao da Silva

Resumo

O planejamento €& um importante instrumento de gestdo para as
organizagdes, constituindo em uma das mais importantes fungbes administrativas e
€ através dele que o gestor e sua equipe estabelecem os pardmetros que vao
direcionar a organizacdo da empresa.

Esse trabalho de conclusdo ira mostrar os desafios na implantacdo do
Planejamento Estratégico com base na ferramenta Balanced Scorecard. O objetivo
principal do trabalho é analisar os desafios de implantacdo da ferramenta no érgao
publico, sendo que para atingir este objetivo serdo explicitados os conceitos de
planejamento estratégico, Balanced Scorecard, mostrar o caso da ADASA. A
metodologia utilizada foi a qualitativa, desenvolvida por meio da pesquisa
exploratéria. Primeiro € feito uma andlise bibliografica, seguido de um estudo de
caso da ADASA, em seguida € feito entrevistas com servidores ligados a area de
planejamento, e em seguida é feito uma andlise dos dados relacionando com a

teoria explicitada no referencial teérico.

Palavras-chaves: Planejamento Estratégico, Balanced Scorecard, ADASA.



1. Introducéao

O planejamento estratégico pode ser visto como uma forma de manter uma
empresa sempre adaptada as mudancas no ambiente interno, além de responder ao
ambiente externo no qual a organizacdo esta inserida, seja no ambito social,
tecnologico, politico ou econémico, com o objetivo de manté-la sempre em um nivel
de qualidade e prestacdo de servico semelhante ou maior a concorréncia.

O Balanced Scorecard € uma ferramenta importante para a implementacao do
planejamento estratégico em diversas organizacfes. Com isso, a Superintendéncia
de planejamento da ADASA definiu usa-la com o intuito de melhor traduzir a seus
colaboradores qual € a sua estratégia.

O interesse nessa area surgiu devido as atividades desempenhadas no
estagio remunerado no qual se busca maior conhecimento no assunto visto sua
importancia na area de planejamento. Para apresentar a ferramenta a organizacao
foram feitas diversas reunifes e a realizacdo de um workshop. Do ponto de vista
gerencial a elaboracdo desse trabalho é para aperfeicoamento da ferramenta na
organizacdo estudada. Com a elaboracdo desse trabalho pode-se observar com
maior clareza se ha alguma falha no procedimento, identificando as dificuldades que
0os colaboradores poderdo encontrar para entender a importancia do Balanced
Scorecard para uma gestdo estratégica mais competente. Consequentemente,
havera menos desperdicio de tempo por parte dos colaboradores se houver um
entendimento da ferramenta como um todo. Na questdo social, por exemplo, o
aprimoramento da gestdo estratégica ira favorecer diretamente a populacdo do
Distrito Federal em relacdo aos servicos hidricos, pois com o desenvolvimento do
planejamento estratégico os programas serdo feitos no prazo e 0s projetos
orientados de acordo com o que a populagao necessita.

O problema a ser analisado nesse trabalho € representado pela seguinte
pergunta: “quais as variaveis encontradas pela area de planejamento de um 6rgao
publico na implementacdo do Balanced Scorecard?” Para isso o0 objetivo geral sera
analisar, por meio de diversos fatores como um estudo de caso na ADASA, as
dificuldades na implementacgéo do Balanced Scorecard no 6rgao publico.

Para atingir o objetivo proposto serdo apresentados 0s seguintes objetivos
especificos: conceituar planejamento estratégico, apresentar o Balanced Scorecard,

sua aplicacdo em 0Orgao publico dando um exemplo em seguida. Visto iSso no



referencial espera-se verificar se 0 seu processo de discussao e implementacdo na
ADASA analisando para ver se esta sendo realizado de maneira correta para
entendimento de seus colaboradores.

Em relacdo ao tipo de pesquisa utilizada sera realizada uma pesquisa
exploratéria quanto aos objetivos e o método de abordagem do problema serd
qualitativo.



2. Referencial Teorico
2.1. Planejamento Estratégico

De acordo com Oliveira (2008, p. 17) entende-se planejamento estratégico
como um “processo administrativo que proporciona sustentagdo metodoldgica para
se estabelecer a melhor diregdo a ser seguida pela empresa.”, visando ao otimizado
grau de interacdo com os fatores externos e atuando de forma inovadora e
diferenciada.

Oliveira (2008, p. 38) afirma que ele ndo deve ser considerado apenas como
uma afirmacéo das aspiracdes de uma empresa, mas também o que deve ser feito
para transformar essas aspiracoes em realidade.

O nivel estratégico normalmente é de responsabilidade dos escalbes mais
altos da empresa e diz respeito tanto a formulacdo de objetivos quanto a selecéo
dos cursos de acfes estratégicas a serem seguidos para sua consolidacao, levando
em conta as condi¢cdes externas e internas a empresa e sua evolucao esperada,
como sera visto na metodologia de aplicacdo do planejamento estratégico.

Para Mintzberg (2004, p. 39) o papel de planejar ja ndo cabe aos escaldes
mais altos, ele deve ser empenhado por outras pessoas mais aptas a essa tarefa
como um planejador, por exemplo, fazendo com que o planejamento se separe da
administracdo como € feito na ADASA com a criacdo da SPE, no qual tem entre
muitas funcdes a elaboracdo do planejamento estratégico.

De acordo com Mintzberg (2004, p. 22) ele define planejamento como pensar
e controlar o futuro, tomando uma decisdo no presente que afetard positivamente ou
negativamente no futuro.

Para Mintzberg (2004, p. 29) as organiza¢des devem planejar para coordenar
suas atividades, ou melhor, dizendo as diferentes atividades de uma empresa
devem ser realizadas de forma sistematica. “Decompondo uma estratégica, ou suas
consequéncias, em intencdes atribuiveis a cada parte da organizacdo, garantimos
que o trabalho global sera feito”. Sem contar que com essa articulagdo o mecanismo
de comunicacdo serd bem mais eficiente entre as diversas areas da organizagao
mostrando sua importancia para as organizacoes.

Outro motivo que leva a utilizagdo do planejamento € por ela ser mais
racional, de acordo com Mintzberg (2004, p. 30) as tomadas de decisdo séo
formalizadas, quer dizer, ndo sao feitas de maneira espontanea aumentando assim

a probabilidade de eficiéncia da organizagao.



O controle é outro fator importante a ser considerado, como na elaboracéo de
um projeto o controle também € essencial para o sucesso do planejamento
estratégico. Como (Mintzberg, 2004, p. 31) diz: “a intengdo do planejamento é
exercer o controle”. Por isso a equipe de planejamento deve ter a responsabilidade
de planejar o processo e fazer com que os colaboradores sigam as etapas, com
exatiddo e qualidade, na sua sequéncia correta.

2.2. Metodologia de elaboracdo e implementacdo do planejamento
estratégico

De acordo com Oliveira (2008, p. 38) “o planejamento estratégico ndo deve
ser considerado apenas como uma afirmacao das aspiracbes de uma empresa, pois
inclui, também, o que deve ser feito para transformar essas aspiracdes em
realidade”.

Com o0 conhecimento detalhado da metodologia de elaboracdo e
implementacdo do planejamento estratégico o planejador tera maiores condicdes de
utiliza-lo em qualquer organizacdo. Com isso, de acordo com Oliveira (2008, p. 39) o
planejador deve ter dominio da teoria e da pratica para poder exercer um trabalho de
qualidade.

Oliveira (2008, p. 39) enfatiza que o Planejamento Estratégico possui trés
dimensdes operacionais: delineamento, elaboracdo e implementagéo.

O delineamento compreende e estruturacdo do processo de planejamento
estratégico, no qual seria 0 momento em que o executivo escolhe e estrutura
metodoldgica do processo de planejamento estratégico, sendo essa pessoa um
consultor ou mesmo executivo da empresa. Na ADASA é feito em conjunto o
executivo da empresa com o consultor orientando.

A elaboracao é feita a analise SWOT da organizacédo, de acordo com Oliveira
(2008, p. 39) “o executivo deve considerar, também, a explicitagdo dos objetivos e
das metas a serem alcancadas pelas empresas, incluindo as maneiras de
desenvolver as estratégias e agcdes necessarias a concretizagao do processo”.

Mintzberg (Mintzberg, 2004) “a estratégia € criada na intersecdo de uma
avaliacdo externa das ameacas e oportunidades com que uma organizacao se
defronta em seu ambiente, e uma avaliacdo interna das forcas e fraquezas da

prépria organizacao”.



Figura 1: Modelo béasico de formacédo de estratégica da escola do design
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FIGURA 2.1 Modelo basico de formacéio de estratégia da escola do design.

Fonte: Mintzberg, p. 44

A implementacdo envolve assuntos organizacionais, o0 sistema de
informacdes, o sistema orcamentario, os sistemas de incentivos, a competéncia

operacional, o treinamento e a lideranca necessaria ao desenvolvimento do

processo.

2.3. Fases paraaelaboracao e implementacdo do Planejamento Estratégico
De acordo com (Oliveira, 2008, p. 42) as fases basicas para a elaboracéo e
implementacgéo do planejamento estratégico podem ser definidas como:

e Fase 1 — Diagnostico estratégico



e Fase 2 — Missdo da empresa
e Fase 3 — Instrumentos prescritivos e quantitativos
e Fase 4 — Controle e avaliacao

Na fase do diagndstico estratégico segundo (Oliveira, 2008, p. 63) “é o
momento no qual a organizacao verifica seus defeitos e qualidades no processo
administrativo, tanto no ambiente interno como também no externo” (Oliveira, 2008)

De acordo com (Oliveira, 2008, p. 65) “o Benchmarking € um instrumento
administrativo que pode auxiliar o processo do diagndstico estratégico”. Tal
instrumento € bastante interessante, pois ele analisa as melhores praticas de uma
organizacdo referéncia na é&rea e aplica tais procedimentos na organizacao
desejada, fazendo algumas alteracdes para adapta-la a nova organizacao.

Como principais aspectos do diagnostico estratégico podemos citar a visdo da
empresa, sendo ela clara, e algo para enxergar o futuro no qual a empresa deseje.

De acordo com (Oliveira, 2008, p. 65) “visdo € conceituada como os limites
gue os proprietarios e principais executivos da empresa conseguem enxergar dentro
de um periodo de tempo mais longo”.

Vale ressaltar os valores também na hora de montar a estratégia pois
representa o conjunto dos principios e crencas fundamentais de uma empresa, além
de dar suporte para tomadas de decisdo. (Oliveira, 2008, p. 67)

No processo de diagnostico estratégico a andlise interna e externa da
organizacdo € algo muito importante, nesse momento é elaborada uma analise
SWOT determinando os pontos fortes e fracos no que diz respeito ao ambiente
interno, e as ameacas e oportunidades que sao relacionados ao ambiente externo.

Para determinar os instrumentos prescritivos e quantitativos € por meio de
questionarios que sao respondidos pelos préprios colaboradores, na ADASA por
exemplo como sera visto mais na frente a SPE usou para determinar a missao, visao
valores, objetivos, estratégias, projetos e plano de acao.

No controle e avaliagao verifica-se o andamento da empresa em relagao a
estratégias desenvolvidas, de acordo com Oliveira (2008, p. 56) essa fase pode ser
definida como sendo: “como a agao necessaria para assegurar a realizagdo dos

objetivos, desafios, metas, estratégias, projetos e planos de agao estabelecidos”.
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2.4. Balanced Scorecard - BSC

Quando o Balanced Scorecard foi apresentado na década de 90, utilizar
medidas financeiras com os motivadores do desempenho financeiro futuro e usar
uma hierarquia de medicOes para descrever a estratégia de uma organizacao era
um conceito inovador para a época (Niven, 2005, p. 40)

Segundo Campos (1998, p. 24) “O Cenéario Balanceado é apresentado como
uma metodologia emergente que permite o acompanhamento da situacdo do
negocio, pela analise dos resultados nas principais perspectivas financeiras e nao
financeiras”.

Rogério Caiuby (2011, p. 63) diz que nos ultimos 20 anos o Balanced
Scorecard vem sendo amplamente utilizado como instrumento que descreve e
traduz a estratégia, proporcionando uma visdo consolidada dos desafios e
resultados a serem alcancados dentro da organizacdo. Como Kaplan e Norton ele
divide o mapa estratégico na perspectiva do usuario, na responsabilidade financeira,
Nno processo interno e na perspectiva de aprendizado e crescimento.

Segundo Niven (2005, p. 77) “Um dos muitos beneficios do Scorecard que
tem contribuido muito para a sua duracdo e grande crescimento € sua flexibilidade
em adaptar-se as restricbes de todas as empresas” ela pode ser utilizada em
qualquer organizacgéo independente do que ela fizer.

“O Cenario Balanceado deve auxiliar as unidades de negécio e integrar seus
objetivos financeiros e nao financeiros a estratégia da organizacdo” (Campos, 1998,
p. 25).

De acordo com Kaplan e Norton (2004) a maioria das organizacdes que
utilizaram esse tipo de metodologia obtiveram sucesso na implementagcédo das novas
estratégias, foi constatado que elas atingiam o desempenho acima do esperado em
um curto tempo.

“O cenario Balanceado é, portanto uma ferramenta complementar ao Plano
Estratégico, para monitorar os progressos alcangados, ndo apenas seus resultados

econdmicos” (Campos, 1998, p. 64).

2.5. As perspectivas do Balanced Scorecard
Segundo Campos (1998, p. 59) ‘o Cenario Balanceado permite aos
executivos traduzir os objetivos estratégicos de uma organizagdo em um conjunto

coerente de medidores de desempenho inseridos em quatro perspectivas
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diferentes”, sendo elas definidas no modo tradicional como sendo a financeira,
clientes, processos internos, aprendizado e crescimento.

Para Campos (1998, p. 60) “uma organizagao s6 devera ser considerada no
caminho do sucesso se 0s quatro conjuntos de indicadores estiverem devidamente

balanceado”.

Figura 2: Perspectivas do Balanced Scorecard

Financeiro
Para ter sucesso
financeiramente, como nos
devemos aparecer para os
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pelos clientes? em quais processos devemos
nos sobressair?

Aprendizado e
Crescimento

Para alcangar nossa visao,
como sustentar a habilidade
de mudar e progredir?

Fonte: http://maisconsultoria.blogspot.com.br/2010/08/balanced-scorecard-

criado-por-robert.html

Campos (1998, p. 84) diz que as metas financeiras devem servir de foco para
0s objetivos e medidas das demais perspectivas associando 0s objetivos financeiros
de longo prazo a sequéncia de acdes a serem tomadas em cada perspectiva.

Kaplan e Norton em seu livro “A Estratégia em Ac¢ao” (1997, p. 49) diz que o
Scorecard ndo € um conjunto de objetivos isolados, ele deve contar a historia da
estratégia, comecando pelos objetivos financeiros de longo prazo e relacionando-os
as outras perspectivas para, em longo prazo, produzir o desempenho econdémico
desejado.


http://maisconsultoria.blogspot.com.br/2010/08/balanced-scorecard-criado-por-robert.html
http://maisconsultoria.blogspot.com.br/2010/08/balanced-scorecard-criado-por-robert.html
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“Toda medida selecionada para um Scorecard deve fazer parte de uma
cadeia de relacbes de causa e efeito que termina em objetivos financeiros e
representa um tema estratégico para a unidade de negdcio” (Robert S. Kaplan, A
estratégia em acéo: balanced scorecard, 1997, p. 65).

“Temas financeiros relacionados ao aumento de receita, a melhoria de custos
e produtividade, & maior utilizacdo dos ativos e a reducéo dos riscos oferecerdo os
elos de ligacdo necessarios entre as quatro perspectivas” (Robert S. Kaplan, A
estratégia em acéo: balanced scorecard, 1997, p. 65).

Na perspectiva de clientes a empresa identifica os segmentos de mercado e
de clientes onde vai competir (Campos, 1998).

A perspectiva dos clientes possibilita ndo s6 alinhar as medidas de
avaliacdo de satisfacdo, lealdade, retencdo, aquisicdo e rentabilidade para
0s mercados e cliente alvo, como permite identificar e medir as principais
tendéncias e indicadores do mercado que possibilitem a empresa

desenvolver solugbes de valor para os seus clientes. (Campos, 1998, p. 87)

De acordo com Kaplan e Norton (A estratégia em acdo: balanced scorecard,
1997, p. 67) “os executivos das unidades de negdcios devem traduzir suas
declaracGes de missdo e estratégia em objetivos especificos baseados no mercado
e nos clientes”.

Com relacdo a perspectiva de processo interno os objetivos de melhoria dos
processos internos sé podem ser desenvolvidos depois de terem sido definidos os
objetivos estratégicos e identificadas as medidas de desempenho para a
perspectivas financeira e de satisfacdo dos clientes.

“‘No desenvolvimento do Cenario Balanceado a preocupagao dos gerentes
deve ser orientada para avaliar o valor que a cadeia de processos agrega aos
produtos e servicos da organizagdo” (Campos, 1998, p. 91), a avaliacdo de
desempenho é um método eficiente normalmente utilizado para identificar
oportunidades de melhoria dos procedimentos existentes (Campos, 1998).

Para Kaplan e Norton (A estratégia em acédo: balanced scorecard, 1997, p.
97) “os executivos tem que definir uma cadeia de valor completa dos processos

internos que tenha inicio com o processo de inovagao”
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No Balanced Scorecard, os objetivos e medidas para a perspectiva dos
processos internos derivam de estratégias explicitas voltadas para o
atendimento as expectativas dos acionistas e clientes-alvo. Essa analise
sequencial, de cima para baixo, costuma revelar processos de negdcio
inteiramente novos nos quais a empresa devera buscar a exceléncia.

(Robert S. Kaplan, A estratégia em acao: balanced scorecard, 1997, p. 99)

Na perspectiva de aprendizagem e crescimento desenvolve objetivo e
medidas para orientar o aprendizado e o crescimento organizacional. “0s objetivos
dessa perspectiva oferecem infraestrutura que possibilita a consecucéo de objetivos
ambiciosos nas outras trés perspectivas” (Robert S. Kaplan, A estratégia em acéao:
balanced scorecard, 1997, p. 131).

Para Campos (Campos, 1998) “sao forcas que vdo mover a empresa no
sentido de criar a infraestrutura que a organizacao precisa para alcancar os objetivos

definidos nas outras trés perspectivas”.

2.6. Passos para o desenvolvimento do Balanced Scorecard

Como diz Niven (2005, p. 77) para se produzir um Balanced Scorecard util
para a organizacdo € necessario a criagdo de diversas reunides e workshops entre
as pessoas envolvidas no projeto e os colaboradores para obter o feedback deles e
assim continuar com o trabalho. Com isso, Niven define diversos passos que
ajudardo no desenvolvimento da ferramenta.

Para Niven o primeiro passo é a reunir os materiais de apoio, como o
Balanced Scorecard é uma ferramenta que descreve a estratégia € necessario a
equipe possuir um amplo material de apoio dizendo a missao, visao, valores,
estratégia, posicdo competitiva e principais competéncias dos funcionarios da
organizacao (Niven, 2005, p. 77).

O segundo passo da producéo é desenvolver ou confirmar o que foi definido
no primeiro passo, de acordo com as informacdes que foram colhidas Niven (2005,
p. 77) “diz que a equipe tem que estar apta a gerar um consenso sobre onde a sua
organizacao se situa no contexto desses itens essenciais” e se nao houver algum
deles € importante trabalhar junto a equipe executiva para obté-las.

O terceiro passo € a entrevista com o0s colabores e alta geréncia, de acordo
com Niven (2005, p. 78) “a equipe reunira um feedback sobre a posicdo competitiva

da organizacao, fatores essenciais ao sucesso futuro”.
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O quarto passo é desenvolver objetivos e medidas em cada uma das
perspectivas do Balanced Scorecard, de acordo com Niven (2005, p. 78) “a equipe
do projeto definira que perspectivas do Scorecard sdo as corretas para sua
organizacao e desenvolvera objetivos e medidas para cada perspectiva baseada na
tradugao de suas estratégias”. Em seguida é feito o workshop executivo no qual
Niven diz que se obtém o consenso da alta geréncia acerca dos objetivos e medidas
desenvolvidas pela equipe (Niven, 2005, p. 78). Para finalizar essa etapa € feito um
feedback do funcionario no qual ele verifica se suas ac¢des estédo vinculadas ao plano
estratégico da organizacdo, sem contar que iSSO € necessario para ver se a equipe
esta elaborando um Balanced Scorecard alinhado ao pensamento da organizagao.

O quinto passo € desenvolvido uma vinculacdo de causa e efeito, de acordo
com Niven (2005, p. 78) “um bom Balanced Scorecard precisa descrever a
estratégia através de uma série de interagdes entre as medidas selecionadas”.

No sexto passo é estabelecido metas para as medidas, de acordo com Niven
(2005, p. 79) “sem uma meta para cada uma das medidas ndo tera como saber se
os esforcos de melhoria estdo produzindo resultados aceitaveis, uma meta da
sentido aos resultados da medicdo ao oferecer um ponto de comparacado”. Nessa
etapa € necessario que o documento esteja pronto para ser utilizado nas operacées
da organizacgéo.

O sétimo passo sera desenvolver um plano de implementacdo continuo de
Balanced Scorecard. “os passos demonstrados anteriormente levardo vocé do ponto
zero até o desenvolvimento de uma ferramenta de medi¢cdo Balanced Scorecard”
(Niven, 2005, p. 79).

O tempo necessario para implantar todas essas fases deve variar de acordo
com diversos aspectos como o0 envolvimento da equipe que produzira, dos

colaboradores, e o tamanho da organizagéo.

2.7. Mapa Estratégico

Como ja foi dito anteriormente os indicadores estratégicos possuem uma
relacdo de causa e efeito entre os objetivos, nas quatro perspectivas do Balanced
Scorecard.

Para melhor explicar essa relagdo Kaplan e Norton (Mapas estratégicos -
Balanced Scorecard: convertendo ativos intangiveis em resultados tangiveis, 2004,

p. 10) diz que o mapa estratégico € a “representacao visual das relagdes de causa e
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efeito entre os componentes da estratégia de uma organizagéo” sendo considerado
mais importante até que o proprio Balanced Scorecard para melhor explicar as

estratégicas aos colaboradores.

Figura 3: Exemplo de Mapa Estratégico

Ind. - Ranking nacional

Clientes
Ind. -3 de ex-Alunos emreforgode

Obter
O reconhecimento
Como vamos atrair Ind. - Taxa de empregabilidade e
€ reter 0s nossos
Alunos? Entregar Manter a ligacdo
' competéncias aos ex-Alunos
- o Ind. -Volume de Receitas
Financeira Aumentar as : / Ind. - ReducSo de 15%nos custos
Reduzir 05 custos
Como vamos optimizar receitas ’,"' operacionais
05 NOS505 recursos e III.'

acrescentar valor?
Ind. - N2 :IEAIun:s \ Ind. - RE Eltas:lapresta:a:deser\rl o5 |

s
.'
,'I servigosao exterior

' 4 4

|
Processos ‘|[ /_/ - /_/ ~ \ ||
\

Ind. - N2 de reunifies internasde Docentes
s | 3

Aumentara
prestagdo de

Atrair Alunos

Ind. - % de processos uniformizados

Como vamos obter Ind. - % de laboratérios com certificaco
1

ganhas de eficiéncia | ! '
- 11 . - 12 . 13
gorantindo Adaptar cursos e Aumentara Garantir a Garantir a formagdo | 1 |Aumentar a rapidez Aumentara '
simultaneamente a programas visibilidade certificacodos aclongo davida dosprocessos utilizacdo dos 51
qualidade do curriculares laboratdrios internos
ensino? \ Ind. - N2 de participagies em eventos “ Ind. -3 d= n3o Alunos em reforgode "7 F U
— S competéncizs Ind. - Média de utilizadores do Sl
Aprendizagem %lnd.-%de Docentes com mais de 35h/ano
Como é que vamos 14 Aumentara  deformacio 1 Aumentar as
entreqar competéncias formacdo avancada competénciasdos
g P paraos Docentes Ind. -3 de No Docentescom msisde 30 Docentes
35h/zano de formacio

eobter o empenho dos
nossos colaboradores?

Fonte: http://monitorizaraperformance.blogspot.com.br/2011/02/balanced-scorecard-

0-que-e-o-mapa.html

Esse exemplo de Mapa Estratégico mostra como se posiciona as quatro
perspectivas e como elas se relacionam para chegar ao topo do mapa. Sendo que o
mapa de um 6rgdo publico como sera visto mais na frente é um pouco mais
diferente dando menos énfase a perspectiva financeira sendo que nos modelos de

empresas privadas como na figura acima essa perspectiva normalmente fica no topo

do Mapa Estratégico.

2.8. Dificuldades naimplementacdo do Balanced Scorecard

De acordo com Niven (2005) para vocé poder implantar com sucesso 0
Balanced Scorecard em sua organizacdo primeiramente vocé precisa ter pleno
dominio em relacéo a dez problemas que as organiza¢des enfrentam.

A primeira delas segundo Niven (2005, p. 382) é a vinculagcdo prematura ao

processo de gerenciamento, outro problema seria a falta de disseminagao


http://monitorizaraperformance.blogspot.com.br/2011/02/balanced-scorecard-o-que-e-o-mapa.html
http://monitorizaraperformance.blogspot.com.br/2011/02/balanced-scorecard-o-que-e-o-mapa.html
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principalmente se for utiliza-la em uma organizacdo de porte médio para grande
onde a comunicacdo é mais dificil entre todos os colaboradores e para que haja
melhor aproveitamento dessa ferramenta € necessario que todos se envolvam no
alinhamento (Niven, 2005, p. 383). A terminologia como diz Niven também € outro
problema que a empresa pode encontrar para implementar o Balanced Scorecard,
pois todos tem que falar a mesma lingua. Traduzir a estratégia em medidas €
bastante complicado e se todos os colaboradores ndo falarem a mesma lingua
dificilmente a ferramenta sera eficiente (Niven, 2005, p. 384).

Outro problema muito visto que pode decretar o fim do Balanced Scorecard é
“a criacdo de medidas equilibradas enquanto premia comportamentos que refletem
ideais decididamente ndo equilibrados” (Niven, 2005, p. 384), com isso é necessario
0 comprometimento com o desenvolvimento e engajamento com 0S Processos
gerenciais coerentes com os objetivos holisticos inerentes a prépria ferramenta.

Um problema relacionado ao momento de apresentacdo do que ja foi feito a
seus colaboradores, muitas organizacées ndo compartilham suas anélises do que ja
foi feito com outras pessoas da organizacdo, as medidas s6 vao ser finalizadas com
a ajuda de seus colaboradores, uma discussdo da revisdo dos resultados do
Scorecard ajuda muito mesmo estando ainda incompleto (Niven, 2005).

Outro problema importante é a falta de objetivos, segundo Niven (2005, p.
386) a organizacdo que ndo possui objetivos claramente articulados para o projeto
pode ser facilmente mal interpretado e ignorado sendo assim esquecido. A falta de
estratégia segundo Niven é outro problema, pois é dificil implementar uma
ferramenta como o Balanced Scorecard sem uma estratégia, de acordo com o que
ele diz (Niven, 2005, p. 386) “sem a ajuda da estratégia o Scorecard se tornara o
principal indicador do desempenho ou um sistema dos interessados, carente de
diversos atributos que so6 o verdadeiro Scorecard pode oferecer”.

Uma importante questdo para o sucesso da implementacdo do Balanced
Scorecard que pode causar problema se ndo for bem feito € o treinamento acerca da
ferramenta se n&o for bem feito pode ocasionar a produc¢ao de Scorecard ruins, sem
alinhamento dentro da organizagdo. De acordo com Niven é necessario levar o
tempo que for necessario para desenvolver um conhecimento acerca da ferramenta
para que o colaborador entenda seu conceito, os objetivos para implementa-lo,

dentre outros aspectos (2005, p. 387).
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Oliveira diz que a organizacdo que nao possui uma equipe de trabalho com a
condicdo minima para coordenar o processo de desenvolvimento do planejamento
dificilmente tera sucesso na implementacéo futuramente. (2008, p. 285)

Niven diz também que a falta de patrocinio executivo, segundo ele “o0 apoio e
0 patrocinio executivo sdo os fios comuns que vinculam o processo todo do inicio ao
fim” (Niven, 2005), sem a presenca do presidente se envolvendo no processo todo

dificilmente a ferramenta ird obter algum sucesso.

2.9. Utilizacdo do Balanced Scorecard em 6rgaos publicos

Como as empresas do setor publico ndo buscam compensacdes financeiras
como demonstracdo final de sucesso Niven (2005, p. 351) diz que “essas
organizacdes devem alterar a arquitetura do Balanced Scorecard, elevando a funcao
da missao e dos clientes, reduzindo a influéncia dos indicadores financeiros.”

Inicialmente foi muito utilizado para empresas privadas, mas devido ao sua
eficiéncia o setor publico descobriu que é um excelente meio de medir os resultados.
Como Kaplan e Norton (apud Niven, 2004, p. 40) “Embora o foco e a aplicagdo do
Balanced Scorecard tenham estado no setor privado, a oportunidade do Balanced
Scorecard aprimorar 0 gerenciamento das empresas governamentais e sem fins
lucrativos € ainda maior”.

“‘esta nova maneira de gerenciar no setor publico esta apenas comegando a
assumir importancia e provavelmente caminhara sozinha nos préximos anos” (Niven,
2005, p. 357). A utilizacdo dessa ferramenta para medicdo do desempenho traz
diversos beneficios no setor publico como demonstrar claramente aos cidadaos que
seus programas trazem valor a comunidade.

Para o funcionario publico essa ferramenta ira fazer com ele tenha foco nas
atividades com maior contribuicdo para o sucesso do programa (Niven, 2005, p. 357)
valendo entdo o esfor¢co de sua aplicacéo.

2.10. Construindo um Balanced Scorecard para o Setor Publico.

Como ja foi dito anteriormente a utilizagdo do Balanced Scorecard em
empresas do setor publico apresenta a mesma eficiéncia comparado a empresa do
setor privado, sem contar que houve um grande crescimento em sua utilizagdo em
orgdos sem fins lucrativos nos udltimos anos (Niven, 2005). Mas sua criacdo teve

como objetivo buscar o lucro é necessario mudar sua estrutura basica para que as
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organizac6es do setor publico possam utiliza-la da melhor maneira possivel. A figura

abaixo demonstra de maneira simplificada como mais ou menos deve ficar:

Figura 4: Estrutura do Balanced Scorecard em 6rgéo publico

Missao

Cliente

Quem definimos como
nosso cliente?
Como criaremos valor
para nossos clientes?

Financeira

Como criaremos valor
para nossos clientes
enquanto controlamos
0S custos?

A

Estratégia

Processos Internos

Para satisfazer os clientes
enquanto cumprimos as
restricdes orcamentarias,

em que processos
financeiros precisamos nos
superar?

Aprendizagem e
Crescimento

Como conseguimos crescer
e mudar suprindo as
exigéncias continuas da
legislac&o e do cidad&o?

Fonte: Niven, p. 358

“Situando-se no alto do Scorecard, a missdo comunica com clareza a todas as

pessoas a razdo da existéncia da organizacdo e o que ela estad lutando para

conquistar” (Niven, 2005, p. 359)

Sendo essa uma das principais diferencas do Balanced Scorecard do setor

privado ao publico. “O que flui da missédo é o ponto de vista da clientela e da

organizagao, e nao os dos interessados nas finangas” (Niven, 2005, p. 359). Isso fez

com que a ADASA utilizasse essa ferramenta, mudar o foco dos colaboradores do

lado financeiro para ver a organizagdo como um todo. “aqui se concentra nos

clientes e em servir as suas necessidades para conquistar a misséo” (Niven, 2005,

p. 359).
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De acordo com Niven (2005, p. 360) as medidas financeiras serdo mais vistas
como facilitadoras do sucesso do cliente ou como restricbes com as quais 0 grupo
deve operar.

Em relacdo aos processos internos tem que ser baseado na perspectiva do
cliente. “Os processos internos podem ser gerados a partir da crescente tendéncia
das organizacbes governamentais de celebrar contratos com vendedores e fixar
parcerias com fornecedores para suprir as necessidades do consumidor’ (Niven,
2005, p. 361).

Em relagdo a aprendizagem e crescimento do servidor publico as agéncias
devem desenvolver métricas que possibilitem obter resultados positivos (Niven,
2005). “os funcionarios motivados pela correta mistura de técnicas e ferramentas
funcionando em um clima organizacional gerado para apoiar as melhorias sao o
ingrediente fundamental para o éxito da missado da organizagado” (Niven, 2005, p.
361).

2.11. Desafios do Balanced Scorecard no Setor Publico

Para Niven (2005) aplicar essa ferramenta sofisticada exige rigor e disciplina
em qualquer estrutura organizacional, mas no setor publico os desafios s&o maiores.
Além de apresentar os problemas j& mencionados anteriormente outros podem ser
listados como Niven cita;

Um dos problemas é a ndo mensuracao das execucdes. Para Niven (2005, p.
362) “as agéncias do setor publico devem distinguir resultados dos produtos” para
isso ele diz que é necessario definir os produtos como sendo objetivo a ser atingindo
de curto a médio prazo e o resultado como sendo de longo alcance no qual a
empresa pretende atingir (Niven, 2005) pois serd necessario para verificar se ha
evolucdo e na organizacdo sem contar que com o tempo o gestor ir4 aprimorar a
ferramenta e comecar a buscar formas de medir fatores que antes ndo conseguia.

Outro problema em érgéos publicos € a utilizagdo dos resultados para punir 0
colaborador, uma pratica bastante usada que pode fazer com que o Balanced
Scorecard falhar. Niven (2005, p. 364) diz que ‘o desempenho fraco tem que ser
analisado como uma oportunidade para discutir e aprender acerca do negocio, todas
as pessoas afetadas pelo Scorecard devem comegar a agir de forma diversa”

Um problema decorrente também € relacionado a missao segundo Niven

(2005) muitas organizagbes n&o definem uma missdo clara dificultando o
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desenvolvimento de medidas de desempenho e impossibilitando a criacdo de um
Scorecard conciso e claro. Para diminuir esse problema Niven diz que “os lideres
devem fazer um esforco para definir qual € a missdo que guia a organizacao e entao
desenvolver medidas de desempenho de acordo com esse entendimento” (Niven,
2005, p. 365).

Um problema é a dificuldade do publico em entender os resultados negativos,
as legislactes de liberdade de informacéo e de registros publicos determinam que a
maior parte dos dados relacionados aos sistemas de gerenciamento do desempenho
do setor publico deve ser liberado para qualquer cidaddo que queira a informacéo,
uma forma de verificar se o governo esta fazendo tudo que promete. A utilizacdo do
Scorecard pode ser dificultada devido a esse fator, pois os resultados podem ser
retirados do contexto podendo significar incompeténcia do governo (Niven, 2005)
pela dificuldade de explicar ao publico como a ferramenta funciona isso pode ser um
problema para o sucesso da ferramenta, fazendo ela se tornar um problema pela
confusdo que pode causar as pessoas que nao entende do assunto.

Outro problema € a alta rotatividade da administracdo, ndo ha garantia de que
ela continuara com o projeto. Porém conforme foi visto esse tipo de organizacéo
precisa mostrar desempenho para a populacdo e essa ferramenta € perfeita para

demonstrar resultado.
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3. Metodologia

Em relagédo a tipologia da pesquisa o trabalho é classificada como sendo
exploratdria, pois Gil (2008, p. 41) diz que: “esse tipo de pesquisa tém como objetivo
proporcionar maior familiaridade com o problema, com vistas a torna-lo mais
explicito ou a construir hipoteses”.

Nesse caso a pesquisa envolve levantamento bibliografico (utilizacao de livros
e arquivos da ADASA) e entrevista de pessoas com experiéncia pratica no assunto
(questionario aplicado aos gestores responsaveis na elaboracédo e divulgacdo do
Balanced Scorecard na ADASA).

Possui ainda a finalidade basica de desenvolver, esclarecer e modificar
conceitos e ideias para a formulacdo de abordagens posteriores. Dessa forma, este
tipo de estudo ajuda a formular problemas mais precisos ou criar hipoteses que
possam ser pesquisadas por estudos posteriores (GIL, 1999, p. 43)

Quanto ao delineamento da pesquisa é Qualitativa, pois Roesch (2009, p.
155) diz que esse tipo de pesquisa “é apropriada para a avaliagao formativa, quando
se trata de melhorar a efetividade de um programa”. Como foi dito anteriormente na
introduc&o na parte que justifica a realizacao do trabalho.

Dentro de delineamento havera um estudo de caso da organizacdo da
ADASA no qual abordara o Balanced Scorecard em tal organizacao.

Como técnica de coleta de dados sera feito uma entrevista semiestruturada
com trés gestores da ADASA que trabalham diretamente na implementacdo da
ferramenta Blanced Scorecard utilizando questdes abertas, que de acordo com
Roesch (2009, p. 159) “permitem ao entrevistador entender e captar a perspectiva
dos participantes da pesquisa’.

Sera feito ainda uma pesquisa bibliografica para aprofundar no Balanced
Scorecard e Planejamento Estratégico.

Além disso, a pesquisa nao requereu o uso de técnicas e meétodos
estatisticos, tendo como preocupacdo maior a interpretacdo de fenbmenos e a

atribuicdo de resultados.
A pesquisa qualitativa ndo procura enumerar e/ou medir 0s eventos
estudados, nem emprega instrumental estatistico na analise dos dados,
envolve a obtencdo de dados descritivos sobre pessoas, lugares e
processos interativos pelo contato direto do pesquisador com a situagéo

estudada, procurando compreender os fendbmenos segundo a perspectiva
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dos sujeitos, ou seja, dos participantes da situacdo em estudo. (GODOY,
1995, p.58).

Quanto a técnica de analise de dados serd somente analisado o conteudo do
trabalho (sendo a entrevista), procurando identifica relacdes entre os fendbmenos,
sendo que a interpretacdo dos dados se apoia em modelos conceituais definidos no
referencial (Roesh, 2009, p. 169).
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4. Anédlise de Dados
4.1. Estudo de caso: Agéncia Reguladora de Agua Energia e Saneamento

Basico do Distrito Federal — ADASA
4.1.1. Breve Historico

A ideia de criagdo da ADASA surgiu da necessidade de ter um 0rgao
independente de Governo para regular os servi¢os prestados pelas concessiondrias
a populacdo. O foco inicial era a regulacdo dos servicos publicos de saneamento
basico e dos diversos usos da agua, nos moldes da ANA, que ja funcionava em
esfera nacional. Além disso, com a estruturacdo da ADASA, o Governo do DF teria
condicbes de receber e gerenciar capital e investimentos provenientes do exterior
para auxiliar no desenvolvimento da Capital.

Com a Lei Distrital n° 4.285/2008, foram atribuidas novas competéncias a
autarquia, que passou a ser conhecida como Agéncia Reguladora de Aguas,
Energia e Saneamento Béasico do Distrito Federal-ADASA. A lei ampliou o papel
regulador e fiscalizador da Agéncia, estabelecendo a responsabilidade pela
regulacdo dos servi¢os publicos de limpeza urbana e manejo de residuos solidos; de
drenagem e manejo de aguas pluviais; e de energia, especialmente no que diz
respeito ao gas canalizado.

A responsabilidade pelos servigcos de abastecimento de agua e esgotamento
sanitario € da Companhia de Saneamento Ambiental do Distrito Federal (CAESB).
Cabe a ADASA a responsabilidade de definir normativos e condicbes para 0s
servicos de abastecimento de agua e esgotamento sanitarios ofertados, inclusive
tarifas, bem como fiscalizar sua qualidade e o desempenho do prestador dos
Servicos.

Em todas as atividades que realiza, a ADASA necessita do envolvimento e
participacdo da sociedade para garantir a qualidade e o atendimento dos servi¢os a
todos os cidadaos, com tarifas moderadas e a manutencéo do equilibrio econémico-
financeiro das prestadoras de servi¢cos. Para isso a ela conta com uma central de
atendimento ao cidadéo e uma ouvidoria.

Por delegacdo da Unido, a energia elétrica, petroleo e seus derivados seréo
fiscalizados, por meio de convénio com as agéncias reguladoras federais. A Agéncia
Reguladora de Agua, Energia e Saneamento Basico do Distrito Federal - ADASA
tem como missdo institucional a regulacdo dos usos das aguas e dos servigos

publicos desse ente federado, com intuito de promover a gestdo sustentavel dos
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recursos hidricos e a qualidade dos servigcos de energia e saneamento basico, em
beneficio da sociedade.

4.1.2. Processo de elaboracdo do BSC na ADASA

No processo de elaboracdo do Balanced Scorecard feito pelos gestores da
area de Planejamento foi promovida revisdo na analise ambiental, tendo como
suporte 0 monitoramento e o registro, pela area de planejamento, de fatos e acbes
efetivadas no periodo, e de inventario de realizacbes ocorridas na vigéncia do Plano
anterior.

Com vistas a garantia da visdo estruturante e aglutinadora do Plano
Estratégico, tdo logo este documento seja aprovado - serdo promovidas reunides de
integracdo entre 0s responsaveis pelos principais trabalhos em andamento na
agencia, para conhecimento das ac¢fes realizadas e andlise dos produtos gerados,
principalmente nos projetos de gestédo de pessoas e de redesenho dos processos de
trabalho.

Mediante processo participativo com a utilizacdo de entrevistas e oficinas de
trabalho, foi revisto e validado o referencial estratégico da ADASA, consubstanciado
na Visado de Futuro, Missao e Obijetivos Estratégicos.

Para a construcdo do mapa estratégico foi necessario que os gestores e
servidores da agéncia definissem o propdsito da agéncia (missdo), sobre a bussola
interna que norteard suas acbes (valores) e sobre suas aspiracfes guanto aos
resultados futuros (visdo). Para tanto fora utilizados enquetes e a formulagcédo de
identidade organizacional, obtendo como resultantes:

e Misséo: “Contribuir para a continua melhoria da qualidade de vida da
populacdo do DF por meio da gestdo sustentavel das aguas e da
regulacdo dos servicos publicos de saneamento basico e de energia,
primando pela eficiéncia e eficacia de suas ac¢des”.

e Visdo: “Ser reconhecida como uma agéncia de exceléncia em gestdo

sustentavel das aguas e regulagéo dos servigos publicos até 2015”.

e Valores: transparéncia; conhecimento; autonomia, autonomia de agdes
regulatérias; exceléncia de servicos publicos regulados; disponibilidade,
cordialidade e eficiéncia no atendimento.

Foi feito uma andlise SWOT da organizagdo de acordo com as quatro

perspectivas do Balanced Scorecard, O quadro SWOT resume essas condi¢cdes em
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listas sucintas que ajudam a equipe executiva entender as questdes-chave e Gap de

Valor que deverdo ser abordados durante o desenvolvimento da estratégia.

Ademais, a referida andlise permitiu identificar os deslocamentos estratégicos

necessarios para formular a estratégia de modo global. Como é visto na figura 5:
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Figura 5: Analise SWOT da ADASA

Fonte de receita
compativel com as
necessidades da
agéncia.

- Integracéo logistica

Singularidade de
programas de
conservacao e
gestéo de Rec.
Hidricos e regulacao
da prestacdo de
servi¢cos publicos de
abastecimento de
agua e saneamento
basico;

-Reputacao como
entidade gestora de
Recursos Hidricos;
-Robustez do
ambiente eletrénico
-Investimento

massivo em
treinamento e
capacitacéo
-Campanhas
frequentes de
integracéo com

setores da sociedade
e governo

-Competitividade do
pacote de salarios e
beneficios frente a
entidades de mesma
natureza;

-Qualidade do
potencial de pessoas

- Superestimacéo de
gastos/custos
-Orcamento
desvinculado do
planejamento

-Foco nos projetos e

processos de

Recursos Hidricos;
Insatisfacdo de

usuarios na
dissolucao de
problemas na
prestacao de

servicos publicos;

-Falta de
alinhamento entre TI
e negocio

-eficiéncia
operacional
-Pessoas
desmotivadas e
pouco
comprometidas
-Silos operacionais
‘Processo de
comunicacao interno
e externo

-Clima
organizacional
-Gestéo de
desempenho
-indices acima do
esperado de
turnover

Oportunidades
-Aumento de
receita e melhoria
da produtividade,
capazes de fechar

a lacuna entre
desempenho
corrente e
objetivo
financeiro.
-Aumentar a
efetividade de
processos de
regulacao de
servigos publicos;

Inserir politica
de promocédo de
atendimento a
usuarios

insatisfeitos;

‘Reducéo do
tempo de
resposta ao
cliente

-Aumento da
eficiéncia
operacional
-Elevar a
motivacao e
comprometimento
de equipes

-Maior visibilidade

Iniciativas de
mudanca de
cultura

Fonte: Planejamento Estratégico da ADASA 2012-2015

Ameacgas
- Queda ou perda de
receitas por auséncia
de racionalidade
orgcamentaria-
financeira

Prestacao de
servicos sem
representatividade

aos anseios da
sociedade;
-Aumento de

entidades/érgdos do
governo que tentam

cumprir lacunas
deixadas pela
agéncia;

-Contexto
conflituoso;

-Pouco
comprometimento
-Baixa eficiéncia
operacional

-Curva de
aprendizagem
decrescente
-Aparelhamento de TI
sem relacdo com
resultados.
-Escassez de
pessoal técnico
qualificado;

-Eroséo da
confianca;



26

Ap6s a mobilizagdo das unidades setoriais e Diretoria para uma reflexao
conjunta sobre o futuro da agéncia sua andlise resultou em um produto final que é o
mapa estratégico da ADASA. O mapa estratégico fornece uma arquitetura para a
integracdo das estratégias e operacbes de diversas unidades dispersas do
empreendimento total.

O mapa define objetivos, metas e proposta de valor, capazes de consolidar a
agéncia como uma das principais agéncias reguladoras do pais, inserida na
sociedade do conhecimento, eficiente e com capacidade de crescer de forma
sustentavel, com mais e melhores pessoas.

Uma das principais vantagens do mapa estratégico € a criagdo de um sistema
de gestdo para acompanhamento da sua implementacdo. Com isso, a ADASA passa
a acompanhar periodicamente a evolucdo dos indicadores dos objetivos
estratégicos. E a forma de corrigir acdes e alertar a sociedade sobre os sucessos e
desafios em nossa rota rumo a 2015.

O Mapa demonstra que a ADASA pretende atuar de forma proativa junto a
sociedade na mobilizacdo de acbes e recursos necessarios para implantar os
projetos estratégicos que afetardo o desenvolvimento da atividade regulatéria no DF
e, em Ultima instancia, garantir o desenvolvimento sustentavel desta e futuras
geracoes.

Com isso, ficou definido entdo o Mapa Estratégico da ADASA sendo feito
como mostra a figura 6;

O Mapa Estratégico da ADASA mostra como se posiciona as quatro
perspectivas e como elas se relacionam para chegar no topo do mapa. Por ser o
mapa de um 6rgdo publico a perspectiva financeira fica em baixo sendo que nos
modelos de empresas privadas essa perspectiva normalmente fica no topo do Mapa

Estratégico.
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Figura 6: Mapa Estratégico da ADASA
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Fonte: Planejamento Estratégico da ADASA 2012-2015

O principal motivo da utilizacdo do BSC foi para o colaborador da ADASA ver
0 planejamento estratégico da empresa como um todo e ndo somente
financeiramente como normalmente € feito, pois ele engloba além da parte
financeira a parte de clientes os processos internos e o aprendizado e crescimento.

Sendo que nesse mapa estratégico da ADASA a perspectiva de cliente foi
alterada para melhor adequacéo a organizacéo sendo dividido em duas perspectivas

a de sociedade e impacto social.
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Apés analisar o processo de elaboracdo do Balanced Scorecard até a parte
de criagdo do mapa estratégico em seguida foi feito uma entrevista com nove
perguntas para dois servidores responsaveis pela elaboracdo do planejamento
estratégico e estdo utilizando a ferramenta Balanced Scorecard com isso pode-se
verificar o ponto de vista deles em como esta o andamento do processo.

Inicialmente é verificado como eles chegaram a conclusao de que o Balanced
Scorecard é a melhor ferramenta para a ADASA. A entrevista também teve como um
dos objetivos verificar o ponto de vista dos entrevistados em relacdo ao apoio da alta
gestdo e de outros servidores e colaboradores da ADASA. E finalmente ela servira
também para verificar o ponto de vista deles em relacdo aos niveis estratégico,
tatico e operacional com relacdo as cinco perspectivas definidas no Mapa
Estratégico.

Para definir a ferramenta foi visto que houve uma pesquisa apurada com
relagdo as melhores praticas atualmente e visualizou no Balanced Scorecard uma
ferramenta moderna e eficaz na implementacdo do planejamento estratégico e
perfeita para o que a ADASA estava precisando no momento.

A segunda questao foi em relacdo a melhoria do planejamento estratégico na
ADASA com a implementacédo do Balanced Scorecard, verificou-se a producdo de
uma agenda de mudanca estratégica, um instrumento poderoso para que a entidade
entendesse em que ponto se encontra e aonde se quer chegar, e principalmente
qual o tamanho do esforco que serd necessario empreender para o deslocamento
necessario. Sem contar o fato, a possibilidade de visualizacdo grafica (mapa
estratégico) deixa muito mais claro para todos os servidores e colaboradores da
casa, 0 rumo, a estratégia pretendida em si.

A terceira questao é em relacdo ao apoio da alta geréncia na implantacao do
Balanced Scorecard, como esperado inicialmente foi complicado convencer de que
essa era a ferramenta mais adequada, pois havia alguma resisténcia, mas apos
entendido sua importancia com apresentagdo de exemplos que fizeram sucesso o
apoio foi absoluto.

Outra questdo levantada € a respeito de como foi a reacdo dos
servidores/colaboradores em relacdo a nova metodologia, a reacdo também nao foi
diferente da alta geréncia, eles receberam a ideia com alguma desconfianca, mas
com o passar do tempo eles foram aderindo a nova ferramenta. Para facilitar os

servidores responsaveis pela implementacdo do Balanced Scorecard envolveram
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determinados servidores de cada unidade no processo e assim difundir o
planejamento. Sem contar que houve um workshop com a presenca de todos para
apresentacao do projeto.

Em seguida foram feitas perguntas em relacdo as perspectivas que foram
escolhidas pelos proprios servidores, os entrevistados analisaram como cada
impacto mudou nos niveis estratégico, tatico e operacional da ADASA.

Na perspectiva de impacto social verificou-se que as unidades internas
analisaram melhor o seu “cliente” e pensar nas suas responsabilidades para com
estes, melhorando muito o trabalho.

Ja a perspectiva de sociedade a ADASA vai implantar o planejamento
estratégico, ou seja, testar o planejado. Contudo, com relacdo a essa perspectiva
particularmente esta € a que mais se relaciona as crengas corporativas e neste
contexto sdo muito bem entendidas, nesse contexto nao acreditamos em mudancas,
mas sim em ratificar através do comportamento estas conviccoes.

Na perspectiva de processo interno houve conscientizacdo de que
planejamento e orcamento devem caminhar juntos, falando a mesma lingua e
produzindo resultados de qualidade. A partir de um planejamento adequado, foi
possivel elaborar instrumentos orcamentarios mais coerentes na busca do
cumprimento das nossas atribuicbes com maior propriedade.

Enquanto a perspectiva de aprendizagem e crescimento ha alto investimento
em qualificacéo profissional e o incentivo a produtividade. Ponto, alias, a ser atacado
com a implantacdo de um programa de remuneracao variavel, visando vincular
definitivamente os servidores aos projetos sob sua responsabilidade.

Finalmente na perspectiva financeira o foco principal deste ponto é a
racionalizacdo dos gastos, mesmo nao tendo problema com falta de orcamento ha

um cuidado com o investimento para melhor atender a sociedade.
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5. Considerac¢des Finais

Este estudo foi verificado os desafios na implementacdo do Balanced
Scorecard em um 6rgéo publico, tendo como base a ADASA como um 6rgéo publico
que adota essa ferramenta verifica-se que o0s servidores responsaveis pela
elaboracdo da ferramenta fizeram um bom trabalho, apesar das dificuldades citadas
no referencial tedrico e citadas pelos proprios servidores na entrevista, com a grande
maturidade da ferramenta, o processo de implementacdo estda bem préximo de
ocorrer.

Do ponto de vista do processo de elaboracdo do Balanced Scorecard houve
uma dificuldade somente na analise SWOT, no qual o ambiente externo foi feito de
maneira diferente devido a falta de informacfes sobre essa parte. As outras partes
foram bem elaboradas sem problema algum. A pesquisa bibliografica mostrou que a
organizacao fez de maneira competente todas as etapas do processo de elaboragcao
do Balanced Scorecard, seja elaborando a viséo, até a criacdo do mapa estratégico.

Na entrevista verifica que se precisa buscar novas formas de apresentar a
ferramenta que apesar de hoje ser bem aceita na organizacdo € necessario, a
realizacdo de um novo workshop mostrou ser a melhor forma de apresentagao, pois
foi bastante eficiente quando utilizada na ultima vez.

Além disso, também serd necessério a realizagdo de um numero maior de
reunides, de preferéncia mensalmente, para maior discussdo a respeito da
estratégia. Como foi verificado no referencial teérico, mudancas sempre irdo ocorrer
principalmente em uma organiza¢cao nova que comecou a implantar essa ferramenta
a pouco tempo, e inevitavel que havera novas mudancas, principalmente no mapa
estratégico,

Para futuros estudos sugiro verificar se houve mudancas de comportamento
desde a sua implantagdo, sendo necessario esperar um tempo para que tal
ferramenta tenha sido aplicada para melhor analise. Na ADASA sugiro falar sobre a
gestdo estratégica orientada por resultado, que junto com o Balanced Scorecard

mostra-se uma combinacao bastante forte para determinar a estratégia.
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Apéndice
Entrevista feita com servidor A:

1. Como foi decidido que o Balanced Scorecard seria uma ferramenta
importante para o planejamento estratégico da ADASA?
A ADASA em termos de planejamento estratégico optou primeiramente por
uma metodologia assemelhada ao que chamamos de Gerenciamento por
Diretrizes ou GPD. A alta direcdo da Agéncia definia diretrizes estratégicas e
0s projetos da casa deveriam estar alinhados a essa estratégia. Com o tempo
verificou-se que seria necessario produzir algo além das diretrizes com base
em algum diagndstico ou analise de cenarios, além de manter coeréncia com
a missdo da AGENCIA. Neste sentido, e por volta de 2008, passa a ser
difundido largamente o uso do BSC em entidades e 6rgaos publicos. Ao se ter
contato com a metodologia no principio de 2009 em um curso de formacao, a
Agéncia entende que o BSC traria para o planejamento estratégico mais
robustez e coeréncia, seria em tese uma ferramenta mais completa, e capaz
de atender as necessidades que este tipo de planejamento requeria no
ambito da entidade.

2. Como a implementacdo do Balanced Scorecard ajudou na melhoria da
estruturacdo do planejamento estratégico?
Principalmente em produzir um sistema de relaces em seus varios niveis,
visando o atingimento de objetivos e a prépria visdo da Agéncia. O primeiro
trabalho que foi o de produzir uma agenda de mudanca estratégica, por
exemplo, foi um instrumento poderoso para que a entidade entendesse em
gue ponto se encontra, aonde se quer chegar, e principalmente qual o
tamanho do esforco que sera necessario empreender para o deslocamento
necessario. Sem contar o fato, a possibilidade de visualizacao grafica (mapa
estratégico) deixa muito mais claro para todos os servidores e colaboradores
da casa, o rumo, a estratégia pretendida em si.

3. Como é o apoio da alta geréncia em relagdo a implementacdo do Balanced
Scorecard?
Inicialmente, e muito comumente é dificil para a alta geréncia entender a
técnica formal deste tipo de processo. No entanto, ao que interessa de fato,
que trata da consciéncia quanto aos beneficios e resultados da aplicagédo

pratica dessa metodologia, tdo logo entendidos, foram apoiados sem maiores
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problemas, inclusive ao longo do processo quao melhor entendido, mais
apoio foi recebido por este perfil dentro da entidade.

Com relacdo aos servidores/colaboradores, como foi a reacdo deles em
relacdo a nova metodologia? De que maneira participaram?

Como em qualquer processo que envolve mudanca, a reatividade é de certa
forma uma reacdo esperada. Na agéncia nado foi diferente, porém como no
caso da alta direcdo, quanto mais 0s servidores se apropriaram da
metodologia, melhor foi sendo a aceitacdo. A Superintendéncia de
Planejamento envolveu determinados servidores, contemplados em todas as
unidades setoriais, no processo de construcdo e implantacdo do
planejamento estratégico, e pretende que estes sejam multiplicadores em
seus setores para ampliar o alcance do planejamento. Sem contar o fato,
tanto a alta administragdo quanto a SPE fizeram questdo de no langamento
do projeto, fazer um workshop com a presenca de todos para apresentacao
do projeto.

De acordo com o0s objetivos descritos na perspectiva de impacto social no
mapa estratégico da ADASA, quais mudancas se pode verificar no nivel
operacional tatico e estratégico da organizagdo?

Maior clareza quanto as entregas da AGENCIA e que impacto social os seus
trabalhos produzem de fato, melhor ainda, dentro de determinado horizonte
temporal.

De acordo com os objetivos descritos na perspectiva de sociedade no mapa
estratégico, quais mudancas se pode verificar no nivel operacional tatico e
estratégico da organizacao?

Neste momento a AGENCIA estd se preparando para implantar o
planejamento estratégico, ou seja, testar o planejado. Contudo, com relacdo a
essa perspectiva particularmente esta € a que mais se relaciona as crencas
corporativas e neste contexto sdo muito bem entendidas, nesse contexto nao
acreditamos em mudancas, mas sim em ratificar através do comportamento
estas convicgoes.

Verificando os objetivos de Processo Interno, quais as mudancas foram vistas
no nivel operacional, tatico e estratégico da organizagdo?

Até o momento a grande mudanca consiste em conhecer melhor os

processos criticos que necessitam de aperfeicoamento para alcance da meta
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(s) estratégica(s). A alta direcdo com a definicdo dos modelos de negdcio da
Agéncia contribuiram sobremaneira para promover um entendimento de
como atuar frente as varias demandas da entidade. Nos niveis taticos e
operacionais, ressalta-se um reconhecimento dos objetivos estratégicos em
relacdo as competéncias e necessidades da Agéncia para alcancar o
deslocamento proposto.

8. De acordo com a perspectiva de aprendizagem e crescimento, quais as
mudancas ocorridas no nivel operacional, tatico e estratégico?
Verificamos que para o nivel operacional atualmente existe uma grande
expectativa quanto a esta perspectiva uma vez que a mesma interfere
diretamente nas expectativas individuais dos servidores. O nivel téatico
guestiona quanto ao esfor¢o necessario e a quem cabe a responsabilidade de
desenvolver projetos e processos relativos aos objetivos estratégicos dessa
perspectiva. Quanto ao “top down”, entendem o quanto €& necessario e
premente iniciar o desenvolvimento dessas acoes.

9. Em relacdo a perspectiva financeira quais as mudancas ocorridas no nivel
operacional, tatico e estratégico?
Uma mudanca marcante foi a de aliar o planejamento ao orgamento para

todos os niveis.

Entrevista feita com o servidor B;

1. Como foi decidido que o Balanced Scorecard seria uma ferramenta
importante para o planejamento estratégica da ADASA?
Desde seu inicio a ADASA tem uma preocupacdo em implementar as
melhores formas de gestdo. Depois de algumas pesquisas chegou-se a
concluséo de que a Agéncia necessitava de ferramentas que priorizassem o
planejamento estratégico. Alguns intentos anteriores foram elaborados, mas o
foco maior acabou sendo o mapeamento dos processos e a definicdo de
diretrizes estratégicas, sem contudo avancar como se desejava. Depois de
estudos mais elaborados, ja no ambito da Superintendéncia de Planejamento
e Programas Especiais — SPE, é que se definiu pela gestdo orientada para
resultados e o Balanced Scorecard despontou como uma ferramenta de

grande utilidade.
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Como a implementacdo do Balanced Scorecard ajudou na melhoria da
estruturacdo do planejamento estratégico?

O Balanced Scorecard €é wuma ferramenta poderosa visando a
medicdo/monitoramento dos resultados a serem alcancados. Assim sendo,
tornou-se imprescindivel para que se pudesse avaliar a assertividade das
acOes tomadas.

Como é o apoio da alta geréncia em relacdo a implementacdo do Balanced
Scorecard?

N&o se consegue conceber uma implementacéo de Balanced Scorecard sem
0 peso do apoio da alta gestéo, pois em razdo das grandes mudancas (e a
resisténcia natural a elas) ficaria inviavel qualquer acdo. Apos um trabalho
intenso de demonstracdo dos beneficios trazidas pela possivel implantacéo
houve sim grande apoio do Top administrativo da ADASA.

Com relacdo aos servidores e colaboradores, como foi a reacdo deles em
relacdo a nova metodologia? De que maneira participaram?

A reacdo inicial, em sua maioria foi de desconfianca (em razéo até de projetos
anteriores no mesmo sentido), mas a medida em que foram conhecendo e

participando do processo, a aceitagéo foi muito boa.

De acordo com o0s objetivos descritos na perspectiva de impacto social no
mapa estratégico da ADASA, qual o entendimento pode-se verificar no nivel
operacional tatico e estratégico da organizagdo?

O principal ponto a se considerar € que esta acédo fez com que as unidades
internas passassem a olhar um pouco mais para seus “clientes” e pensar nas

suas responsabilidades para com estes.

De acordo com os objetivos descritos na perspectiva de sociedade no mapa
estratégico, qual o entendimento pode-se verificar no nivel operacional tatico
e estratégico da organizacao?

A partir do olhar para esta perspectiva torna-se necessario o enquadramento
das atividades da ADASA como forma de resposta aos “usuarios — clientes”

gue de algum modo (direta ou indiretamente) nos sustentam com sua
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contribuicdo e, naturalmente, esperam ver suas necessidades e anseios

atendidos por meio das nossas agoes.

Verificando os objetivos de Processo Interno, qual o entendimento foi visto no
nivel operacional, tatico e estratégico da organizacao?

De grande impacto nos processos internos foi a conscientizagdo de que
planejamento e orcamento devem caminhar juntos, falando a mesma lingua e
produzindo resultados de qualidade. A partir de um planejamento adequado,
foi possivel elaborar instrumentos orgamentarios mais coerentes na busca do

cumprimento das nossas atribuicbes com maior propriedade.

De acordo com a perspectiva de aprendizagem e crescimento, qual o
entendimento foi verificado no nivel operacional, tatico e estratégico?

N&o se concebe uma regulacdo de qualidade sem servidores com altissima
qualificacdo, por outro lado, ndo se tem reguladores disponiveis e prontos
abundantemente no mercado de trabalho (principalmente pelas mdultiplas
competéncias da ADASA). Portanto, ndo outro caminho que nao passe pelo
alto investimento em qualificagcdo profissional e o incentivo a produtividade.
Ponto, alias, a ser atacado com a implantacdo de um programa de
remuneracao variavel, visando vincular definitivamente os servidores aos

projetos sob sua responsabilidade.

Em relacdo a perspectiva financeira qual o entendimento foi visto no nivel
operacional, tatico e estratégico?

O foco principal deste ponto € a racionalizacdo dos gastos, por, em tese, nao
termos problemas com falta de orcamento, como a maioria dos 6rgdos, temos
que tomar todo um cuidado com a priorizacdo dos investimentos para

geramos realmente os beneficios que a sociedade espera do nosso trabalho.



