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RESUMO

O Balanced Scorecard (BSC) tem sido uma ferramenta de planejamento muito utilizada nas
ultimas décadas, especificamente como parametro de andlise e consisténcia entre a missao, viséo,
valores e a propria estratégia das organizac6es. Embora tenha sido criada fundamentalmente para
0 setor privado, acredita-se que com as devidas adaptacdes e ajustes esta possa ser adotada
também no setor publico. Nesse sentido, pretende-se com esta pesquisa, analisar a aplicacdo da
ferramenta BSC para as atividades de planejamento estratégico na gestdo publica municipal. Para
isso, realizou-se uma pesquisa qualitativa descritiva na Prefeitura de Lavras - MG. Por meio
desse estudo empirico pbde-se construir o mapa estratégico do municipio e sua matriz de
indicadores, contudo, precisa-se ressaltar que ao sofrer adaptacdes, alterando o foco da
perspectiva financeira para a perspectiva clientes (cidaddos) o BSC focou na questdo do
atendimento das necessidades sociais em detrimento do lucro. Nesse caso, ndo se teve clareza
sobre sua consisténcia, pois nas prefeituras municipais o principal gargalo sdo 0s recursos
financeiros, que suportam a atuacdo dos gestores publicos locais.

ABSTRACT

The Balanced Scorecard (BSC) has been a planning tool widely used in recent decades,
specifically as analysis parameter and consistency between mission, vision, values and strategy of
their own organizations. Although primarily been created for the private sector, it is believed that
with the also necessary adaptations and adjustments this can be taken in the public sector. In this
sense, it is intended with this research, review the implementation of the BSC tool for strategic
planning activities in municipal management. For this, there was a descriptive qualitative
research in Lavras Prefecture - MG. Through this empirical study it was possible to build the
strategic map of the city and its matrix of indicators, however, it must be noted that to be adapted
by changing the focus of the financial perspective to customer perspective (citizens) the BSC
focused on the issue of meeting the social needs at the expense of profit. In this case, it was not
clear about its consistency, because the municipal governments the main bottleneck are the
financial resources that support the activities of local public managers

Palavras-Chave: Planejamento estratégico, Balanced Scorecard, Prefeitura.



1. INTRODUCAO

Pratica comum apdés o periodo pds-redemocratizacdo, sobretudo pela adogéo de principios
gerencialistas na administracdo publica, diversas ferramentas inspiradas no setor privado e em
modelos estrangeiros foram incorporadas pelos governos. Nesse momento, fazia-se nitida a
necessidade de economia e melhor investimento dos recursos publicos, garantia de eficiéncia e
qualidade na prestacdo de servicos, questdes permeadas pelo aumento da demanda dos cidadéos e
por uma Vvisdo estratégica sobre o novo papel do Estado, de inducéo de politicas publicas.

Constatou-se, entdo, a ocorréncia e adocao da ferramenta de planejamento estratégico, que
permitiu que as atividades executadas (politicas publicas), gerassem valor adicional, criassem
sinergia entre os diversos 6rgdos (departamentos e secretarias) e promovessem boa relacdo com
parceiros e sociedade (ANTUNES; OLIVEIRA, 2013).

Assim, surgiu o Balanced Scorecard (BSC), uma ferramenta de planejamento muito
utilizada nas ultimas décadas como parametro de andlise e consisténcia entre a missdo, a visao, 0s
valores e a propria estratégia organizacional. Embora tenha sido criada fundamentalmente para o
setor privado, acredita-se que com as devidas adaptacGes e ajustes, tem-se muito a contribuir com
0 setor publico; especialmente porque permite a adequacdo estratégica da organizacéo,
proporcionando o seu crescimento por meio de resultados subjetivos e que ndo estdo somente
vinculados aos aspectos financeiros (BITENCOURT, 2010).

O municipio de Lavras, em Minas Gerais, tem grande potencial de desenvolvimento e
crescimento, contudo, ndo faz uso de ferramentas de planejamento que sejam capazes de mapear
as prioridades estratégicas de atuacéo e criar indicadores de monitoramento sobre o desempenho
gerencial na proposicao e conducgdo de politicas publicas; e assim como a maioria dos municipios
do pais, enfrenta também dificuldades devido a falta de profissionalizacdo do seu corpo técnico.

Para Almeida (2012), quando se discute sobre essas praticas é fundamental que o setor
publico possua profissionais capacitados a seguirem as inovagdes do campo da administracéo,
bem como da implementacdo de tecnologias processuais, garantindo apoio a gestdo. Nesse
sentido, a aplicacdo do conhecimento académico é um fator importante que pode proporcionar
mudangcas significativas na forma como séo administradas as prefeituras.

2. PROBLEMA DE PESQUISA E OBJETIVO

2.1. Problema de Pesquisa
De que maneira 0 BSC pode ser aplicado na gestdo publica? Qual a contribuicdo desta
ferramenta para o planejamento estratégico municipal?

2.2.0Dbjetivo Geral

Pretende-se com esta pesquisa analisar a aplicacdo da ferramenta BSC para as atividades
de planejamento estratégico na gestdo publica municipal.

2.2.1. Objetivos especificos
e Descrever as diretrizes do Plano Plurianual de Gestdo 2014-2017 do municipio de Lavras-

MG;

e Relacionar as diretrizes estratégicas da prefeitura municipal com as perspectivas do BSC; e
e Propor uma matriz de indicadores estratégicos para o municipio.

Além desta introducéo e justificativa, o presente trabalho se apresenta um referencial
tedrico que aborda os temas de planejamento no setor pablico, gestdo estratégica e Balanced



Scorecard (BSC). Apds sao relatados os procedimentos metodoldgicos e analisados os resultados
desta pesquisa. Por fim, sdo tecidas as consideracOes finais e apresentadas as referéncias
bibliogréaficas utilizadas.

3. REVISAO BIBLIOGRAFICA

3.1. PLANEJAMENTO NO SETOR PUBLICO

O conceito de Planejamento como ferramenta administrativa é bastante novo e se derivou,
inicialmente, do substantivo plano (VIEIRA, 2001). Para Sobral e Peci (2013) o planejamento
esta relacionado a funcdo da administracao responsavel pela concepcéo de planos, que integram e
coordenam suas atividades. No setor publico, o planejamento governamental tem o intuito de
definir objetivos para o futuro e 0os meios para alcanca-los, de maneira que as transformacdes
ocorridas na comunidade na qual o governo pretende intervir ndo sejam determinadas,
simplesmente por circunstancias fortuitas ou externas, mas pelo resultado de decisbes e
propositos gerados por alguns ou todos os seus habitantes (SANTQOS, 2006).

Segundo Bariani (2004), o Departamento Administrativo do Servi¢o Pablico, criado em
1938, foi a primeira iniciativa de reforma e planejamento da gestdo publica responséavel por
induzir uma nova fei¢do dos 6rgdos estatais no Brasil. Somente apds sua implementacéo € que 0s
organismos planejadores e fiscalizadores de carater técnico-burocratico ganharam terreno e
importancia.

Nos anos 50 é possivel visualizar a primazia do planejamento, a consolida¢do e a difusdo
da ideologia desenvolvimentista (fendmeno que ganha materialidade clara com o Plano de Metas
do governo JK) planejamento discricionario e cepalino (CARDOSO JUNIOR, 2011).

Com o golpe militar de 1964 e o pacote de reformas deflagradas por meio do PAEG
(Programa de Acdo Econbmica do Governo) em 1967, abre-se um periodo que tem no
planejamento autoritario-tecnocratico (CARDOSO JUNIOR, 2011).

Nos anos 80, no campo politico e social brasileiro, a ditadura militar demonstrava claros
sinais de esgotamento por ndo conseguir manter as altas taxas de crescimento da década anterior
e devido a luta contra a inflacdo e desemprego crescente (FERNANDES, 2013). Segundo o autor,
neste cenario o planejamento era visto como uma figura retérica.

O Decreto 200 de 25 de fevereiro de 1967 balizou a reforma administrativa proposta pelo
Estado naquele periodo. Como caracteristica do Decreto, temos que os 6rgdos administrativos
deveriam priorizar as fungdes normativas e de supervisao enquanto o setor privado passaria a ser
executor das a¢bes do governo (SCHWARTZMAN, 1948, citado por ANDREWS e KOUZMIN,
1998).

A Constituicdo Federal de 1998 desencadeou uma nova reforma administrativa que, ao
invés de dar continuidade ao processo gerencialista ensaiado pelo Decreto 200, promoveu um
retrocesso para 0 modelo burocratico classico (FERNANDES, 2013).

Na linha gerencialista, ainda em constru¢do — reafirmada pela Constituicdo Federal de
1988, pode-se perceber duas vertentes de onde emerge esta nova maneira de pensar o setor
publico: uma apontada com as modernas técnicas de gestdo, focalizada no aumento da eficiéncia
e da eficécia, e outra [politica], direcionada a participacdo cidadd e no controle social — voltada
para a realizacdo de experiéncias inovadoras e pela busca, principalmente, da efetividade
(KEINERT, 1996). Assim a proposta € a realizacdo de escolhas mais racionais que levam em
conta o curto, médio e longo prazo.



Um exemplo disso € a implementacdo dos Planos Plurianuais, que consistem na principal
ferramenta para a adocdo do planejamento das a¢fes governamentais de medio e longo prazo
(CAVALCANTE, 2007

A inclusdo da estratégia no planejamento é fundamental para o alcance e a medi¢édo de
desempenhos, fato que ainda que é visto como um desafio para os gestores publicos.

3.2. GESTAO ESTRATEGICA

Embora a aplicacdo da estratégia tenha sido cunhada na guerra e a partir disso se
pressupde sua relacdo com o setor publico € na iniciativa privada que o conceito ganhou forca. A
estratégia ligada ao meio empresarial nasce nos anos 1960, nos Estados Unidos, como uma
disciplina influenciada pela Sociologia e Economia, mas primordialmente como um processo
evolutivo da teoria das organizagdes (VASCONCELOS FILHO; PAGNONCELLI, 2001).

Com o intuito de manter sua sobrevivéncia as organiza¢fes devem procurar se manter
competitivas. A estratégia se refere ao modo como uma empresa decide competir em um mercado
em resposta as estratégias e posi¢es de seus concorrentes, de modo a ganhar uma vantagem
competitiva sustentavel (MACEDO, 2012). Neste cenario 0 uso da estratégia apresenta-se como
um diferencial de sucesso das organizagoes.

Partindo destas conceituagdes, é possivel afirmar que a o uso da estratégia é fundamental
para a existéncia e continuidade das organizagdes, sobretudo das organizacGes publicas, que
passam a adota-la definitivamente apds a década de 90, embora se tenha noticia de algumas agdes
isoladas antes desse periodo. Por meio da estratégia (que pode se apresentar sob diferentes
enfoques) a organizacdo traduz seu foco e pretensdes. Estudos recentes apontam que sua
execucdo bem-sucedida é considerada pelos executivos como uma pratica relevante para o bom
desempenho organizacional (PRIETO; CARVALHO; FISCHMANN, 2009).

Macedo (2012) nos traduz uma realidade mercadoldgica que a cada dia passa a ser
observada também no setor publico. Por exemplo, a vantagem competitiva, macigamente
observada no setor privado como necessaria para alcance do sucesso é atualmente analisada como
importante também ao setor publico. E assim como as empresas, para se manterem competitivas
e eficazes na prestacdo de seus servigos e no oferecimento de seus produtos, o setor publico vem
incorporando ao seu planejamento novas estratégias, com uma nova orientacdo, focada no
cliente-cidaddo (objetivo das praticas gerencialistas implementadas na década de 90), que se
encontra cada vez mais exigente, informado e solicitante de transparéncia publica.

Para Matias-Pereira (2009, p.62) a administracdo publica estratégica é entendida como o
“conjunto de servicos e entidades incumbidos de concretizar as atividades, ou seja, executar
decisdes politicas e legislativas de maneira mais eficiente e eficaz”. O autor ainda diz que o
proposito destes orgdos é a gestdo de bens e interesses nos trés niveis de governo — municipal,
estadual e federal — para o alcance do bem comum.

Coelho (2012, p.5), tem sobre o assunto o entendimento que a estratégia se divide em 3
(trés) orientagBes que repercutem na teoria e na praxis da administragdo publica: 1. a orientacdo
para a eficiéncia, que se relaciona com a dimenséo econdémico-financeira; a orientagcdo para a
eficacia, que se relaciona com a dimensdo administrativo-institucional; e a orientagdo para a
efetividade, que se relaciona com a dimensdo socio-politica.

E corrente nos debates a respeito da mensuragio de desempenho no setor plblico, a defesa
dos critérios de eficiéncia, entendido como a redugdo dos recursos necessarios, ou de eficécia,
assumido como o alcance dos objetivos propostos, como aqueles mais relevantes (HATRY, 1999;
ARVIDSSON, 1986; DOOREN; BOUCKAERT; HALLIGAN, 2010; citado por BRULON;
VIEIRA; DARBILLY, 2013); entretanto, critérios como o de efetividade ou relevancia, que



levam em conta questdes éticas, como o atendimento das demandas sociais, constituindo-se como
elementos mais substantivos, que acabam por ser esquecidos diante da excessiva énfase dada aos
critérios instrumentais.

Uma ferramenta muito utilizada pelo setor privado e recentemente também adaptada ao
setor publico, para mensuracdo do desempenho estratégico € o BSC, que busca pelo
estabelecimento de objetivos criar condigdes de mapear e monitorar o alcance de resultados pelas
organizacgdes. Segundo Silva (2009) a aplicacdo do BSC na industria da satde, em governos e no
setor publico em geral, tém sido implementadas com grande éxito.

3.3. BALANCED SCORECARD

O Balanced Scorecard (BSC) foi criado no inicio dos anos de 1990, a partir de um estudo
desenvolvido junto a diversas empresas, pelo professor Robert Kaplan, da Universidade de
Harvard, e por David Norton, consultor de Boston. (FERNANDES, 2013). Neste trabalho, os
autores propuseram agrupar os indicadores de desempenho em quatro perspectivas distintas: (a)
Financeira, (b) Clientes, (c) Processos Internos e (d) Aprendizado e Crescimento (DIETSCHI,
NASCIMENTO, 2008, grifo nosso).

Kaplan e Norton (2000) apresentaram um conjunto de praticas que, em sua Visao,
favoreceram as mudangas nas organizages, possibilitando que elas melhorassem seu
desempenho. Por meio do uso do BSC realiza-se, primeiramente, a comunicacdo e a traducdo da
estratégia em termos operacionais para toda a organizacao; e possibilita que, a partir das relacdes
de causa e efeito obtidas por meio de seu uso, sejam associadas acdes estratégicas aos objetivos
tracados e aos respectivos indicadores (RUSSO et. al, 2014).

Segundo Rocha (2002), sem o BSC, o orcamento torna-se o centro do processo de gestdo
e, assim, a empresa se apoia apenas no controle financeiro, na visao gerencial de curto prazo e é
orientada para as limitacdes e ndo para as potencialidades.

Numa segunda fase, além da sua utilizacdo béasica no complemento de indicadores
financeiros, o BSC constitui um elemento essencial para comunicar e avaliar a estratégia em
todos os niveis da organizacdo (FERNANDES, 2013). A ferramenta também é identificada como
um sistema gerencial estratégico capaz de alinhar o chdo de fabrica ao topo da empresa, no
intuito de enfrentar os reais desafios na busca da sobrevivéncia, sucesso e crescimento dentro do
contexto competitivo do mercado (GALINDO, 2005; PINTO, 2005). Se considerarmos a
realidade do setor publico, como ja foi dito no tdpico sobre estratégia, € essencial que 0s
executores de politicas publicas (chdo de fabrica) estejam alinhados com o que pensam 0s
formuladores (topo da empresa).

Segundo Kaplan e Norton (1997), o intuito do BSC é o alinhamento do planejamento
estratégico com as ac¢les operacionais por meio das seguintes acdes: a) esclarecer e traduzir a
visdo e a estratégia; b) comunicar e associar objetivos e medidas estratégicas; c) planejar,
estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas; e d) melhorar o feedback e o aprendizado
estratégico.

A terceira fase do BSC acontece com o continuo aperfeicoamento do método
(FERNANDES, 2013). Ainda segundo o autor, a quarta fase do BSC mostra o valor do mapa
estratégico dentro do planejamento, que se revela tdo importante quanto o proprio Balanced
Scorecard inicial. Essas fases sdo mostrados pela Figura 1.
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Figura 1: Os processos do Balanced Scorecard
Fonte: Kaplan e Norton (1997, p.12.) adaptado por Fernandes (2013).
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3.3.1. AAPLICACAO DA FERRAMENTA BSC NAS ORGANIZACOES

Segundo Costa (2009), um elemento fundamental do BSC é o mapa da estratégia, que pde
em evidéncia quais os objetivos e qual é o seu relacionamento ao longo das diversas perspectivas,
via relacdo de causa- efeito. As informacOes a serem usadas para a constru¢cdo do mapa
estratégico sdo basicamente: a missdo, a visdo, 0s valores, 0s objetivos e a estratégia. Kaplan e
Norton (1997) definem quatro perspectivas basicas nesse processo:

a) Perspectiva financeira: evidencia os resultados financeiros, que por meio das estratégias
implementadas contribuem para melhores resultados organizacionais;

b) Perspectiva dos clientes: identifica o segmento de mercado e de clientes em que a
organizacao atua, bem como suas medidas de sucesso O intuito o BSC é identificar fatores
que s&o importantes em sua conquista;

c) Perspectiva dos processos internos: por meio dos processos internos se faz possivel planejar
acOes que valorizam as necessidades para o atendimento das diretrizes financeiras e a
satisfacdo dos clientes;

d) Perspectiva de aprendizagem e crescimento: identifica a infraestrutura de que a
organizacéo precisa para elaborar processos internos capazes de gerar valor aos clientes.

Para Silva (2009) a organizacdo tem o objetivo de centralizar seus esforcos para suprir 0s
interesses dos acionistas e, consequentemente, a perspectiva financeira detém maior interesse. As
demais perspectivas servem de suporte da perspectiva financeira, na melhoria de processos e
criacdo de valor para os acionistas e clientes, identificagdo de novos mercados e oportunidades,
deteccdo de capacidades subaproveitadas, e alinhamento dos objetivos.

A figura 2 demonstra de que maneira as perspectivas do BSC se apresentam no setor
privado. O foco estd relacionado aos interesses dos acionistas, que tem como perspectiva
principal o aspecto financeiro. As demais perspectivas servem apenas como suporte a perspectiva
principal, que se finda com o alcance do lucro.
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Figura 2: O BSC, suas liga¢@es, desempenhos e medidas.
Fonte: Kaplan e Norton (1992), citado por Silva (2009).

A adocdo das perspectivas descritas por Kaplan e Norton, segundo Silva (2009, p.10)
devem sofrer adaptacées, visto que o BSC foi criado especialmente para organizagdes que tem
como objetivo o lucro. Quando aplicadas ao setor publico a posicdo da perspectiva financeira
troca de posigdo com a perspectiva cliente, ou seja, no topo aparece a perspectiva cliente, ou
cidadao, fim principal do governo. Apesar da mudanca, ndo ha perda de relevancia, mas sim uma
necessidade de ajuste ou readequacdo do modelo.

Figura 3: O BSC para o setor publico e organiza¢es sem fins lucrativos
Fonte: Nivea (2003), citado por Silva (2009).
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A figura 3 mostra a ligagdo que a organizagdo publica estabelece com a misséo
organizacional e a mudanca do foco: da perspectiva financeira para a perspectiva clientes.



4. METODOLOGIA

Esta pesquisa se trata de um estudo qualitativo descritivo, pois envolve o contato direto do
pesquisador com a situacgao estudada, que procura compreender e relatar os fendmenos de acordo
com a percepcdo dos sujeitos, ou seja, dos participantes da situacdo em estudo (GODOQY, 1995).
Ademais, pesquisas de carater qualitativo contemplam a subjetividade, a descoberta e a
valorizacdo da visdo de mundo dos sujeitos sendo que os dados séo tratados através de técnicas
estruturadas e por meio de analises de cunho interpretativo (VERGARA, 2006).

Nesse sentido, estudou-se o planejamento da Prefeitura Municipal de Lavras - MG,
exposto pelo plano plurianual de 2014-2017. Por meio do estudo de suas diretrizes e o
cruzamento das informacdes com ferramenta do BSC, adaptada para esta organizacdo, foi
possivel construir o quadro estratégico do municipio.

Discriminadamente, fez-se inicialmente, uma analise documental do PPA, em que se
identificou os objetivos estratégicos municipais listados. Depois, utilizando-se da técnica de
observacdo participante, foram feitos os demais levantamentos de informacBes, que se
constituiram num diério de campo de aproximadamente 10 meses, elaborado no periodo em que 0
autor estagiou na Secretaria Municipal de Planejamento e Gestdo do municipio estudado.

O termo participante sugere a controversa inser¢cdo de um pesquisador num campo de
investigacdo formado pela vida social e cultural de outro, préximo ou distante, que, por sua vez, é
convocado a participar da investigacdo na qualidade de informante, colaborador ou interlocutor
(SCHIMIDT, 2006).

Ap6s o levantamento dos objetivos estratégicos municipais e estudo acerca dos
fundamentos tedricos que constituem o trabalho, passou-se para a etapa de construcao, de forma
adaptativa, da matriz BSC. Nesse sentido, procedeu-se a constru¢do da matriz de indicadores
destinados ao alcance de cada objetivo estratégico definido para municipio, assim como nas
metas para 0s proximos quatro semestres.

A matriz de indicadores estratégicos foi construida por meio de uma metodologia
participativa e contou com a presenca dos secretarios e assessores municipais. Uma primeira
versdo foi construida pela Secretaria Municipal de Planejamento e Gestdo, para posteriormente
ser aprimorada por cada representante responsavel pelos setores que determinado objetivo
estratégico municipal abrange.

5. ANALISE DOS RESULTADOS

Por meio do levantamento das informacGes do PPA 2014-2017de Lavras-MG foi
identificado a missdo, a visdo, os desafios e 0s objetivos do governo municipal antes da
construcdo do mapa estratégico.

A misséo apresentada pelo PPA foi “contribuir para a melhoria da qualidade de vida,
por meio da promoc¢édo do desenvolvimento humano do fomento ao desenvolvimento sustentavel
através da prestacdo de servigos eficientes e de qualidade aos cidaddos”. No que diz respeito a
Vvisdo, tinha-se “tornar Lavras a melhor cidade em qualidade de vida no sul de Minas Gerais”.
Os desafios principais listados foram: transformar a sociedade através da educacéo, da cultura e
do esporte; melhorar e modernizar a oferta de servigos publicos; aumentar a prosperidade e a
possibilidade de realizagdo pessoal e profissional; e proporcionar melhor infraestrutura a fim de
oferecer ao cidaddo maior segurancga conforto e funcionalidade.

Abaixo estdo listados os objetivos estratégicos municipais:
a) Aproveitar o potencial académico do municipio em prol da comunidade;
b) Valorizar o servidor publico;



¢) Fomentar o desenvolvimento econdmico;

d) Profissionalizar e modernizar a gestédo publica;

e) Regular e balizar crescimento urbano e rural

f) Melhorar a infraestrutura do municipio

g) Promover o desenvolvimento sustentavel;

h) Garantir direitos fundamentais aos menos favorecidos;
i) Aumentar a empregabilidade;

J) Incentivar a participacao cidada;

k) Garantir educacéo de qualidade para todos;

[) Ampliar e aprimorar a oferta de servi¢os em saude;

m) Ampliar as oportunidades em cultura, esporte, turismo e lazer; e
n) Aumentar recursos financeiros do municipio.

Embora as orientacdes béasicas para BSC definidas por Kaplan e Norton (1997)
compreendessem a perspectiva financeira, clientes, processos internos e aprendizado e
crescimento, adotou-se na construcdo da matriz BSC da Prefeitura de Lavras-MG, observando as
recomendacgdes dos autores supracitados e versdes do BSC adaptadas ao setor publico, como a
prépria matriz do governo estadual, 3 (trés) perspectivas:

A perspectiva financeira: esta perspectiva, no caso do setor publico assume um carater
diferente da empregada no setor privado. No setor publico ela aparece na sustentacdo das
demais perspectivas possibilitando assim o funcionamento da maquina estatal contrapondo o
que ocorre no setor privado, em que os recursos financeiros se apresentam como resultado de
todo processo.

A perspectiva de processos internos e aprendizagem: no caso desta perspectiva houve uma
condensacdo das perspectivas, processos internos e aprendizagem e crescimento, devido a
aproximacdo das duas perspectivas quando visualizadas no setor publico. A melhora dos
processos internos acontece concomitantemente ao desenvolvimento da aprendizagem do
servidor publico.

A perspectiva cidadao (cliente): esta € uma perspectiva adaptada em relacdo a perspectiva
clientes, usada tradicionalmente na matriz BSC no setor privado. Ela se apresenta como a
mais importante das perspectivas, pois é aquela que da condicBes para se visualizar mais
diretamente a eficiéncia dos bens e servicos publicos oferecidos a sociedade.

Dentro da perspectiva financeira foi possivel elencar o objetivo estratégico “aumentar os
recursos financeiros do municipio”, de extrema importancia no alcance de todos os demais
desafios identificados no municipio. Este objetivo deve ser muito estudado para que seu alcance
ndo ocorra com a oneracao excessiva do cidaddo pelo aumento das arrecadacgdes tributarias, mas
sim pela busca constante de financiamento de projetos por meio das emendas parlamentares.

Ja na perspectiva processos internos e aprendizagem foram enquadrados os objetivos
estratégicos “valorizar o servidor publico” e “profissionalizar e modernizar a gestdo publica”
referindo-se ao desafio de “melhorar e modernizar a oferta de servigos publicos”. Somente com
servidores publicos capacitados e valorizados sera possivel modificar positivamente a maneira
como os servicos publicos séo oferecidos a sociedade. Ainda neste aspecto tém-se 0s objetivos
estratégicos “aproveitar potencial académico do municipio para a comunidade” € “fomentar o
desenvolvimento economico” em resposta ao desafio “aumentar a prosperidade e possibilidade
de realiza¢do pessoal e profissional”. A cidade de Lavras possui um imenso potencial académico
pela presenga de varias unidades de ensino superior, reconhecidas em todo Brasil. As parcerias
entre essas unidades de ensino e o governo municipal séo de grande importancia para a promogao
do desenvolvimento local (coerente com sua missdo), por meio da capacitacdo e qualificacdo da
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populacdo, que conseguird melhores condic6es de trabalho e renda. A essa profissionalizacédo da
sociedade deve estar atrelada o estimulo ao desenvolvimento econémico, por meio do
aquecimento do mercado.

O objetivo estratégico “regular e balizar o crescimento urbano e rural” também foi
classificado na perspectiva processos internos e aprendizagem de acordo com o desafio
“proporcionar melhor infraestrutura a fim de oferecer ao cidaddo maior seguranga conforto e
funcionalidade”. Entre outros motivos pode-se citar a expansdo da Universidade Federal de
Lavras (UFLA) e a ampliacdo da cidade com o lancamento de diversos loteamentos. Os limites
entre o rural e o urbano estdo cada vez menores, carecendo de atencdo e um melhor
planejamento.

Foi na perspectiva cidadaos (clientes) que se encontrou um maior nimero de objetivos
estratégicos. Os objetivos “garantir educa¢do de qualidade a todos” e “ampliar oportunidades
em cultura, esporte, turismo e lazer” possibilitardo a dissolucdo do desafio de “transformar a
sociedade através da educagdo, da cultura e do esporte”. O despertar de uma postura mais
cidada na sociedade se faz por meio da oferta de uma educacéo de qualidade, que esteja atrelada
a valorizacao da cultura e do esporte.

O objetivo “ampliar e aprimorar a oferta de servicos em saude” procurou atender ao
desafio de “melhorar e modernizara oferta de servicos publicos”. O setor de salde é certamente
0 setor mais oneroso e que carece de maior investimento na grande parte dos municipios
brasileiros, seja em termos de infraestrutura ou profissionalizacdo. Os objetivos “incentivar a
participagdo cidadd”, “aumentar a empregabilidade” e “garantir direitos fundamentais aos
menos favorecidos” respondem a necessidade do desafio “aumentar a prosperidade e a
possibilidade de realizagdao pessoal e profissional”. A necessidade de se tragar objetivos que
abrangem politicas publicas aos cidaddos em estado de vulnerabilidade, seja econémica ou outra
qualquer, é algo que se tem trabalhado de forma prioritaria pelo governo local, da mesma forma
como o incentivo a participacdo da sociedade nas decisdes publicas, seja de maneira avaliativa ou
colaborativa com os gestores municipais.

Por fim, o objetivo “melhorar a infraestrutura do municipio e promover o
desenvolvimento sustentavel” traduz a necessidade do desafio “proporcionar melhor
infraestrutura a fim de oferecer ao cidaddo maior seguranca conforto e funcionalidade”. A
necessidade de desenvolvimento do municipio é evidente, principalmente quando atrelada a
praticas sustentaveis. Devido a iniciativas do governo federal com o programa REUNI (Programa
Apoio a Planos de Reestruturacdo e Expansdo das Universidades Federais Brasileiras) a
Universidade Federal de Lavras tem sofrido grandes modificacbes que deverdo ocasiona em
necessarias modificagdes na cidade de Lavras, consequentemente. Assim o desenvolver de
Lavras deve sempre acompanhar as necessidades da populacéo.

Em sintese, apresenta-se a Figura 4, que retrata a missdo, visdo, desafios, objetivos e
perspectivas do BSC alinhadas ao setor publico, em uma analise especifica do caso da prefeitura
de Lavras - MG. Observa-se pelo desenho que os objetivos estratégicos (contemplados pelo
quadro cinza) se associam aos desafios em cores correspondentes.
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MAPA ESTRATEGICO
PREFEITURA MUNICIPAL DE LAVRAS

“Contribuir para a melhoria da qualidade de vida, por meio da promogdo do desenvolvimento humano, do fomento ao
q P ¢

Missdo

desenvolvimento sustentével através da prestagdo de servicos eficientes e de qualidade aos cidados lavrenses

Visdo I “Tornar Lavras a melhor cidade em qualidade de vida do sul de Minas Gerais” I

Desafios

Cidaddos

PERSPECTIVAS

?rocessos Valorizar 0 servidoe S " potencial Fomentar o
internos e piblico. o _ sémico ¢
aprendi Ly ':_"‘"""’"""‘ econdmico.
|

Financeiro

Figura 4: Mapa Estratégico da Prefeitura de Lavras-MG.
Fonte: Dados da pesquisa.

O Unico objetivo relacionado a perspectiva financeira (em roxo) esta ligado a todos os
desafios. Nesse sentido, embora Nivea (2003), citado por Silva (2009) coloque a perspectiva
clientes como finalidade principal do Estado, atendendo a proposta de constru¢do do bem comum
e de adequacdo da ferramenta a realidade do setor publico, deve-se destacar que o aporte
financeiro ndo deve ser visto apenas como atividade meio, mas sim como elemento basico e de
suporte para que os demais desafios sejam superados.

5.1. MATRIZ DE INDICADORES ESTRATEGICOS

A construcdo da matriz de indicadores foi feita a partir de um modelo do Governo de
Minas Gerais que contempla os objetivos estratégicos alinhados as perspectivas do BSC
adaptadas ao setor publico. O instrumento criado contempla o setor da prefeitura de Lavras
responsavel pela aplicacdo de iniciativas que possibilitem o alcance dos objetivos estratégicos
listados, 0 nome do indicador, a sua descricdo, forma de célculo, a fonte dos dados, os valores de
referéncia e as metas previstas.

A matriz de indicadores estratégicos foi construida em 3 (trés) etapas: 1) Na primeira
etapa a Secretaria de Planejamento e Gestdo, baseada em modelos aplicados pelo governo
estadual e arcabougos tedricos citados no referencial desta pesquisa identificou os indicadores
iniciais que mesuravam o alcance dos objetivos estratégicos municipais. Todos indicadores foram
listados baseando-se no PPA vigente, as necessidades e potencialidades do municipio de Lavras;
2) Na segunda etapa, estes indicadores foram apresentados aos setores responsaveis para o
alcance dos objetivos estratégicos tracados. Os gestores publicos fizeram uma avaliacdo do
alcance dos indicadores e estabeleceram metas reais para 0s proximos (4) quatro semestres.
Houve, também, sugestdes de outras variaveis e indicadores a serem considerados e que
complementariam a medicdo dos objetivos preestabelecidos; e 3) Na etapa final, os indicadores
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novamente passaram por uma andalise da Secretaria de Planejamento e Gestdo, o que resultou na
construcdo da matriz estratégica apresentada no Quadro 2.

Neste quadro € possivel visualizar que na perspectiva de processos internos e
aprendizagem foram alocados 5 (cinco) objetivos estratégicos, que contém 20 (vinte) indicadores,
predominantemente de responsabilidade da Assessoria Especial de Desenvolvimento Econémico
(7 indicadores).

Na perspectiva cidaddos foram listados 7 (sete) objetivos estratégicos, que permeiam 28
indicadores, abrangidos em sua maioria pelas Secretarias de Educacgdo (7 indicadores) e Saude (6
indicadores).

J& a perspectiva financeira contou com apenas 1 (um) objetivo estratégico e recebeu 6
(seis) indicadores, sua maioria relacionado a Secretaria da Fazenda. De forma geral, nota-se um
foco estratégico para o desenvolvimento da salde, da educacdo, da fazenda e da assessoria
especial de desenvolvimento econémico, tidas como as mais importantes no que diz respeito a
destinacédo de recursos e investimentos pelo municipio.
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do lucro; contudo, ndo se tem clareza sobre sua consisténcia, pois no caso das prefeituras
municipais, o principal gargalo sdo os recursos financeiros, que suportam a atuagdo dos gestores
publicos locais, ou seja, sem recursos nao tem possibilidade de atender as demandas dos
cidadé&os.

Essa ferramenta do planejamento estratégico contribui de maneira significativa para a
identificacdo dos objetivos e a intensidade com que cada um deve ser trabalhado. A partir da
construcdo da matriz de indicadores € possivel medir o desempenho dos setores, a medida que
seus indicadores s&o monitorados e melhoram ao longo do tempo.

Um fator que limita o desenvolvimento de um planejamento eficaz é a baixa
profissionalizagio encontrada no setor publico, principalmente na esfera municipal. E perceptivel
que os gestores ainda nao estdo preparados para pensarem de maneira estratégica, adotando
ferramentas como a descrita neste trabalho. Espera-se que esta pesquisa inspire novos trabalhos
sobre a adaptacdo de modelos de planejamento estratégico destinados ao setor publico, retratando
com fidelidade a realidades local.
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