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RESUMO

Amelhoria na gestdo € assunto iminente no Servigo Publico, remetendo, aos gestores, a busca por novas formas de gerir,
com vistas a atingir o objetivo final do Estado - atender as necessidades da populagéo. A adequagéo das diretrizes
estratégicas com 0s processos organizacionais permite a identificagdo, compreensdo e coordenagdo dos processos
administrativos de maneira eficiente, proporcionando o cumprimento dos principios constitucionais da Administragao
Publica. Com o objetivo de contribuir para esta discuss&o, o presente artigo propde a utilizagdo do Mapa Estratégico do
Balanced Scorecard para melhoria e aperfeigoamento da gestéo estratégica e orgamentaria dos entes publicos. Quanto
aos aspectos metodoldgicos, o estudo apresenta carater cientifico, exploratério, com abordagem qualitativa e é
classificado como um estudo de caso. Os instrumentos de pesquisa foram: a analise documental; a aplicagédo de
questionario com a dire¢éo da Fundagéo Cultural de Floriandpolis Franklin Cascaes (FCFFC) e coordenagao do Festival
Floripa Teatro Isnard Azevedo; e a observagao, mediante visitas técnicas a entidade e a 182 edigao do evento, ocorrida
em 2011. Ao longo do estudo ficam evidenciadas as vantagens da adaptagéo do Balanced Scorecard na esfera publica
por meio da construgdo do Mapa Estratégico do festival, permitindo a interagao entre as quatro perspectivas - financeira,
clientes, processos internos e aprendizado e crescimento e a misséo da FCFFC, bem como da percepgéo do papel da
ferramenta como norteador das decisdes estratégicas e orgamentarias do evento e da entidade.

Palavras-chave: Gestdo publica. Gestéo estratégica. Gestéo orgcamentaria. Mapas estratégicos. Balanced Scorecard.
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ABSTRACT

The improvement in the management issue is imminent in the Public Service, making managers search for new ways of
management in order to achieve the ultimate goal of the state — attend on the needs of the population. The adequacy of
the strategic guidelines with organizational processes allows the identification, the understanding and the coordination of
administrative processes efficiently, providing compliance with the constitutional principles of Public Administration.
Aiming at contributing to this discussion, this article proposes the use of the Balanced Scorecard Strategy Map for
improvement and refinement of the budgetary and strategic management of public entities. Regarding methodological
aspects, the study presents a scientific exploratory feature, with a qualitative approach and it is classified as a case study.
The research instruments were documental analysis, a questionnaire answered by the directory board of the Fundagé&o
Cultural de Florianopolis Franklin Cascaes (FCFFC) and the coordinating board of the Floripa Theatre Festival Isnard
Azevedo. Besides that, the entity and the 18th edition of the event (in 2011) received technical visits for observation.
Throughout the study, the advantages of adapting the Balanced Scorecard in the public sphere through the construction
of Strategic Map of the festival were clearly evidenced. They allow interaction among the four perspectives - financial,
customers, internal processes and learning and growth, as well as the FCFFC mission and awareness of the tool role as a
guide for making strategic and budget decisions for the event and the organization itself.

Keywords: Public management. Strategic management. Budget management. Strategy maps. Balanced scorecard.

1INTRODUGAO

O Estado brasileiro, tido como um dos paises
com maior arrecadagéo tributaria (IBPT, 2010), tem sido
exigido a oferecer bens e servigos de qualidade sem
aumentar as despesas, de maneira mais transparente e
equanime no que diz respeito ao gasto publico (PARES;
VALLE, 2006, apud MATIAS-PEREIRA, 2012).

Redefinir e reorganizar a gestéo publica em
um contexto de grandes mudangas advindas da
democratizacdo, da vigilancia por parte dos
interessados e de restrigdes fiscais, deve, portanto,
fazer parte da agenda dos gestores (MATIAS-PEREIRA,
2012).

O planejamento governamental se apresenta
como um método para aumentar a eficiéncia, a eficacia,
a efetividade, a racionalidade e a seguranga na tomada
de decisdo, o0 que, na legislagdo brasileira, ¢é
materializado por instrumentos que fixam as diretrizes
das despesas e investimentos publicos e consistem na
programagao do orgamento governamental, a saber:
Plano Plurianual (PPA), Lei de Diretrizes Orgamentarias
(LDO) e Lei do Orgamento Anual (LOA) (PLATT NETO,
2010).

Segundo Nader (2005, apud MELO; SILVA
NETO; 2009), a partir da introducéo do Plano Plurianual
(PPA), o modelo de gestdo dos programas
governamentais foi baseado na integracdo dos
instrumentos de planejamento, gestao e orcamento, que
possibilitaram a aproximag&o entre o futuro esperado e
as decisdes de curto prazo em termos orgamentéarios e
financeiros - desembolsos.

Além do planejamento, faz-se necesséria a
adocao de mecanismos de mensuragéo dos programas

publicos como componente de aferi¢do da efetividade
das agdes do governo. Tais mecanismos devem
proporcionar a avaliagdo acerca do andamento dos
programas e de seus impactos para a sociedade e meio
ambiente (CAVALCANTI; OTERO, 1997 apud SILVA
NETOetal., 2006).

Para tanto, a ferramenta sugerida para
melhorar a gestdo estratégica e or¢camentaria da
Administragéo Publica é o Mapa Estratégico (ou Mapa
da Estratégia) - representacdo grafica da interagéo
ldgica entre os objetivos estratégicos das perspectivas
do Balanced Scorecard (BSC).

O Balanced Scorecard ¢ um método que
trabalha com o conceito de um sistema balanceado de
mensuragdo, cujo propdsito é avaliar o desempenho
organizacional pelos aspectos financeiros e néo
financeiros a partir de quatro perspectivas: financeira;
dos clientes; dos processos internos e do aprendizado e
crescimento (MELO et al., 2009).

Pelos Mapas Estratégicos do BSC, tem-se a
traducéo da estratégia em objetivos, metas, indicadores,
medidas e iniciativas que proporcionam o alinhamento
dos esforgos de todos os colaboradores & estratégia
organizacional. Sua criagdo teve como base a
constatacdo de que nao se pode mensurar o que nao se
consegue descrever (SILVANETO et al., 2006).

Diante das particularidades no gerenciamento
dos processos do Servigo Publico e considerando as
caracteristicas do BSC, o presente estudo objetiva
propor a aplicagdo dos Mapas Estratégicos em uma
organizacdo voltada a difusdo da cultura no municipio de
Florianopolis — Fundagéo Cultural de Floriandpolis
Franklin Cascaes, de acordo com suas operagdes €
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fatores criticos. Espera-se, assim, melhorar a gestéo
estratégica e orgamentéria de um de seus programas, 0
Festival Floripa Teatro Isnard Azevedo, e,
consequentemente, da entidade.

Para cumprir seu objetivo, a presente
pesquisa esta constituida de se¢des que tratam da
conceituacdo de BSC e Mapas Estratégicos, do
planejamento estatal na esfera publica, do or¢gamento
publico e da utilizag&o da ferramenta na esfera publica.
Em seguida é apresentada a metodologia utilizada, além
da entidade e das caracteristicas do evento e, por fim, 0
BSC é testado por meio da proposigéo de um gabarito de
Mapa Estratégico para o Festival Floripa Teatro Isnard
Azevedo.

2DESENVOLVIMENTO

O referencial teorico a seguir aborda os
conceitos-chave sobre o Balanced Scorecard, mapas
estratégicos, o planejamento estratégico, a construgao
do orgamento e a utilizagdo do BSC da Esfera Publica, a
inter-relagao e vinculagdo do BSC com o Orgamento
Publico e a apresentacdo da utilizagdo da ferramenta
proposta por Kaplan e Norton na cidade de Charlotte,
EUA, como exemplo.

2.1Balanced Scorecard (BSC)

A perda da competitividade do setor industrial
americano, na década de 1980, atrelada & necessidade
de modernizagédo dos métodos de avaliagéo corporativa
proporcionou a reflexao sobre a necessidade de criagdo
de um método que permitisse a mensuragéo de
resultados de maneira mais ampla (COSTA, 2006).

Era necesséria a criagdo de indicadores que
transcendessem as premissas do sistema tradicional
(contabil) que, por ndo levarem em conta as técnicas de
mensuragao da produtividade, haviam perdido a eficacia
no cenério da época. Essa inovagéo deveria trazer a
ideia de balanceamento entre as medidas de
desempenho tradicionais e as necessarias para fazer
frente ao novo cenario.

Asituagao, aliada a pesquisas com empresas
de médio e grande porte - como a realizada pela
Symnetics Business Transformation no Brasil em 1999,
que apontaram que menos de 10% das estratégias
formuladas sdo efetivamente executadas, direcionou os
estudos para o desenvolvimento de uma ferramenta que
levasse em conta ndo s6 aspectos de mensuragéo, mas
também os estratégicos das organizagdes (RUAS, 2003
apud GALAS, 2004).

Desenvolveu-se, a partir dessa necessidade,
0 Balanced Scorecard. O método, resultado de estudos
realizados por Kaplan e Norton na década de 1990,

equilibra objetivos de curto e longo prazo, permitindo
identificar de relagdes entre as quatro perspectivas com
aestratégia da organizagdo (FERNANDES et al., 2009).

O BSC contribui para a implantagdo da
estratégia ao posiciona-la como o cerne organizacional,
tirando os aspectos financeiros do topo da hierarquia e
colocando-os em pé de igualdade com outras questdes
pertinentes ao negdcio - como a gestéo dos processos e
o relacionamento da empresa com seus clientes. Essa
situagdo se evidencia pelo fato do método
complementar as analises financeiras com analises
sobre a satisfagdo do consumidor, processos internos e
as atividade de melhoria e inovag&o das organizagdes -
analises operacionais que norteiam o desempenho
financeiro futuro.

Além das caracteristicas ja apresentadas, o
Balanced Scorecard promove o alinhamento das quatro
perspectivas ao possibilitar a eliminagéo de projetos que
pouco contribuem para o desempenho organizacional
ou que né@o tenham qualquer valor estratégico para a
entidade (GALAS; PONTE 2005).

Utilizando essa metodologia a empresa
transforma a missdo e a estratégia em objetivos que
facilitam o entendimento entre os diversos niveis da
organizagao, canalizando os esforgos para a realizagéo
dos objetivos propostos (FAGUNDES et al., 2007).

Quanto as perspectivas do BSC, Costa (2006,
p. 11) apresenta que s&o “[...] aesséncia das tradicionais
atividades de qualquer empresa: dar suporte a
producéo, produzir, vender e obter lucro”.

Na perspectiva financeira, voltada para o
desempenho financeiro, séo descritos os resultados
tangiveis da estratégia em termos financeiros
tradicionais, permitindo a identificacdo de quais
indicadores devem ser considerados para avaliar o
desempenho a longo prazo. Por meio da perspectiva
dos clientes, busca-se identificar as necessidades do
segmento de mercado e do publico alvo que a
organizacao pretende alcancar. A perspectiva dos
processos internos identifica os processos criticos para
a realizagéo das atividades da organizagao. Por fim, a
perspectiva do aprendizado e crescimento trata de
objetivos e medidas que orientam o aprendizado e o
crescimento organizacional utilizando-se da
infraestrutura da empresa quanto a tecnologia de
informacdo e qualificacdo da méo de obra, fatores-
chave para qualquer organizagéo (KAPLAN; NORTON,
1997).

2.2 Mapas Estratégicos

O Mapa Estratégico descreve a légica da
estratégia para toda a organizagao. Apresenta, de modo
claro e objetivo, 0s processos internos criticos que criam
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valor para clientes e acionistas, além dos ativos
intangiveis indispensaveis para respalda-los (COSTA,
2006).

Tido como a representagdo visual das
relagbes de causa e efeito entre os componentes
estratégicos de uma organizagdo, o Mapa Estratégico
permite a descricdo consistente da tatica
préestabelecida, facilitando a defini¢do e a gestdo dos
objetivos e indicadores. Representa, portanto, a
imprescindivel ligacdo entre a elaboragéo e a
concretizagdo da estratégia.

Ha quatro motivos necessarios para criar um
Mapa Estratégico. O primeiro € que versdes anteriores
do Balanced Scorecard tinham baixa taxa de sucesso,
uma vez que os indicadores estabelecidos costumavam
ser escolhidos dentre os ja utilizados, que podem ter
sido formulados sem vinculagdo com a misséo
organizacional. Segundo, nem todos os gestores e
colaboradores conhecem, efetivamente, a estratégia de
sua organizacg&o. O terceiro é que, sem o conhecimento
prévio da estratégia, ndo ha feedback sobre o que esta
funcionando ou n&o. Por fim, com a divisdo dos objetivos
em iniciativas e projetos, fica mais facil compreender o
embasamento por tras da estratégia durante o processo
orgamentario (PERSON, 2010).

Para Kaplan e Norton (2000, p. 81),

O mapa estratégico do Balanced Scorecard
explicita a hipotese de estratégia. Cada
indicador do Balanced Scorecard se
converte em parte integrante de uma cadeia
logica de causa e efeito que conecta os
resultados almejados da estratégia com os
vetores que induzirdo a essas
consequéncias. O mapa estratégico
descreve 0 processo de transformagao de
ativos intangiveis em resultados tangiveis
para 0s clientes e, por conseguinte, em
resultados financeiros. Essa ferramenta
fornece aos executivos um referencial para
a descric@o e gerenciamento da estratégia
na economia do conhecimento.

Vé-se que o Mapa Estratégico comunica a
estratégia para todos da organizagéo, alinhando os
esforcos e refinando as agbes desenvolvidas. Além
disso, por meio de mapas da estratégia, consegue-se
gerir por dados e ndo por instinto, pois a ferramenta
facilita a identificacéo e o monitoramento dos objetivos
estratégicos e das agdes que agregam ou néo valor a
missao corporativa.

2.3 O Planejamento Estratégico Estatal e a
Construgdo do Orgamento na Esfera Publica

Sob o ponto de vista conceitual, o
planejamento estratégico estatal ndo difere do
planejamento estratégico privado. O objetivo final —
cumprir 0os objetivos estratégicos e a misséo
organizacional independe do tipo de entidade. Ocorre
diferenciagdo apenas quanto a obrigatoriedade do
planejamento orgamentario da Administragdo Publica,
materializada por meio das Leis Orgamentarias.

Por ser um processo dinamico, continuo,
coletivo, sistémico e participativo para a determinagéo
de objetivos e estratégia organizacional, o planejamento
estratégico permite que os problemas e desafios de uma
entidade sejam discutidos, analisados e que se
formulem agdes para diminuir ou solucionar os efeitos
causados por tais fatores (REZENDE, 2011).

O processo de planejamento da esfera
publica, que deveria ser o principal instrumento para
definir as prioridades e as agbes governamentais,
desempenha papel secundario na Gestéo Publica. Na
maioria das vezes, esse processo visa atender meros
aspectos formais e burocraticos - contabeis e
financeiros. Nao é utilizado como importante
instrumento de transformagéo social (CALMON;
GUSSO, 2003; SILVANETO et al., 2006).

A elaboragéo do planejamento orcamentério
das entidades governamentais & regida por
mecanismos que visam a proporcionar, aos gestores e a
sociedade, o controle, a transparéncia e a
responsabilizagcdo sobre os recursos administrados.
Esses mecanismos — Lei do Plano Plurianual (PPA), Lei
de Diretrizes Orgamentarias (LDO), Lei de Orgamento
Anual (LOA), mencionados no artigo 165 da
Constituicao Federal de 1988, e a Lei Complementar n°
101 de 04 de maio de 2000 (Lei de Responsabilidade
Fiscal) norteiam a aplicagdo dos recursos publicos
arrecadados em determinado periodo (CALMON;
GUSSO, 2003; PLATTNETO, 2010).

As prioridades do Executivo, em um horizonte
de quatro anos, sdo expressas pela Lei do Plano
Plurianual, ou, simplesmente, PPA. Sua aprovagdo
depende do Poder Legislativo e seu objetivo é
estabelecer, de forma pontual, os objetivos, as diretrizes
e as metas de Governo. E no PPA que estéo dispostos
todos os recursos orgamentarios € ndo orgamentarios
que s&o alocados nos diversos programas e agdes de
governo (CALMON; GUSSO0, 2003).

Carvalho (2009, p. 127) destaca: “Na pratica, o
PPA costuma trazer todas as despesas dos proximos
quatro anos, correntes, de capital, por categorias de
programagao. Neste diapasdo, os orcamentos nada
mais sdo do que fatias do PPA a serem executadas
anualmente”.
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Percebe-se, entdo, que no Plano Plurianual
deve estar explicita a previséo de receita anual para o
periodo, bem como todos os programas de trabalho que
serdo executados, representando a principal ferramenta
de planejamento estatal.

No entanto, de acordo com estudos realizados
por Calmon e Gusso (2003), é possivel apontar alguns
entraves quanto a implantagdo e avaliagdo do modelo
de gestdo do PPA - fatores que comprometem a correta
formulagdo e a implementagdo do planejamento
governamental.

Os autores (CALMON; GUSSO, 2003, p. 31)
afirmam:

Hé lacunas metodoldgicas e de aplicagdo do
modelo ldgico utilizado na concepcéo dos
programas do Plano Plurianual,
notadamente no que se refere a
identificagdo da problematica que o
programa pretende atacar - que nem
sempre esta bem definida e contextualizada
— e a coeréncia entre os objetivos, agdes,
publico-alvo e metas. Além disso, em muitas
areas, ha pouca competéncia para formular
programas de modo claro e objetivo — ou 0s
problemas séo de tal ordem complexos, que
os gestores ndo conseguem formula-los de
maneira consistente.

Ademais, a mesma pesquisa apontou que a
inadequacdo dos indicadores de resultados e dos
produtos dos programas, em relagdo as metas,
compromete a qualidade do PPA, ja que, uma vez
existentes, os indicadores mal formulados, por serem
abrangentes ou ndo apuraveis, dificultam o
estabelecimento de padrées de comparagéo e a
atribuicdo da variagdo observada no indicador de
desempenho do programa (CALMON: GUSSO, 2003).

Outras lacunas constatadas (CALMON:
GUSSO, 2003) sdo: auséncia de sistemas de
monitoramento no ambito dos programas e pequena
integracéo entre as instituicdes que executam as agdes
e os atores envolvidos no processo de monitoramento e
avaliagdo do PPA, fato que impacta negativamente na
geragdo de bons indicadores, além da falta de
autonomia legal ou administrativa para implementar
medidas corretivas, uma vez que o Executivo depende
da chancela do Poder Legislativo, direcionadas a
solucionar muitos dos problemas detectados — que
exijam mudangas mais profundas quanto aos objetivos,
valores, politicas e regras.

Giacomoni (2007, apud MELO; SILVA NETO,
2009) explicita que a integragao entre Plano Plurianual e
orcamento anual se da por meio da Lei de Diretrizes

Orcamentarias, que, além da fungdo de orientar a
elaboragdo dos orgamentos anuais, extrai do PPA as
prioridades e as metas a serem executadas no
orcamento anual.

E por meio dos programas de governo -
desdobramentos das fungdes basicas do governo e
apresentacdo dos meios e instrumentos de agéo, que
ocorre a traducédo dos produtos finais da agéo
governamental, ou seja, dos servigos ofertados. De
acordo com Cruz (2006, apud MELO; SILVA NETO,
2009, p. 03), os programas “devem, portanto, expressar
o resultado desejado sobre o publico-alvo, manter
alinhamento estratégico com os macro objetivos do
governo, ser passivel de mensurag&o por um indicador
que exiba os resultados alcancados e ser compativel
com os recursos disponiveis”.

O orgamento publico € o instrumento basico
do planejamento estatal, uma vez que deve explicitar
sua politica do ponto de vista econémico e financeiro,
bem como os programas de trabalho que seréo
executados de maneira quantitativa e qualitativa
(PEDERIVA; MEDEIRQOS, 2003).

Para Peres e Gomes (2004, p. 80 apud
LUNKES, 2010, p.09), o orgamento é a programagao
dos desembolsos ‘[...] relacionados ao funcionamento
institucional do Estado, a cidadania e a infraestrutura do
desenvolvimento econdmico-social, bem como a
previsdo ou estimativa dos recursos necessarios a
cobertura dos dispéndios para um determinado
exercicio financeiro”.

A utilizagdo do orgamento publico auxilia na
previséo financeira que o Poder Executivo precisa fazer
para poder cumprir suas obrigacdes legais, devendo,
para ter validade, receber a chancela do Poder
Legislativo, cujos membros representam a sociedade e
devem defender seus interesses.

2.4 A Utilizagdo do Balanced Scorecard na Esfera
Publica

Inicialmente, a avaliagdo de desempenho no
setor publico, originada no final da década de 1880,
podia ser associada a necessidade de um governo mais
eficiente e racional, como as empresas do setor privado.
Essa perspectiva surgiu em 1887, quando Woodrow
Wilson propdés um novo enfoque cientifico e mais
orientado aos negécios (PETERS; PIERRE, 2010).

Desde a primeira proposta de melhoria,
diversos paises buscaram modelos que permitissem a
gestdo mais eficiente dos programas e recursos
publicos. As propostas apresentadas a partir da década
de 1990 agregaram a responsabilizagéo, fato que no
Brasil desencadeou o estabelecimento da Lei
Complementar n°® 101 de 04 de maio de 2000 (Lei de
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Responsabilidade Fiscal), e a mudanga de enfoque da
gestao, antes seguindo o modelo burocratico, para o
modelo gerencial (PETERS; PIERRE, 2010; MELO et
al.,2009).

Vista como antiquada, a burocracia
transformou-se em um modelo de gestdo que
acabrunhava a relagao entre Estado e seu povo, sendo
apontada, em pesquisa com empresarios brasileiros,
como uma das principais origens da corrupgéo e da
ineficiéncia na Administragdo Publica. Tal cenario,
segundo a mesma pesquisa, decorre da lentiddo e
incongruéncia do sistema juridico, da sensacéo de
impunidade e do excesso de burocracia no Poder
Publico (PRICEWATERHOUSECOOPERS, 2006 apud
MELO etal., 2009).

Assim, de modo geral, tem-se a ideia de que o
modelo burocratico deveria ser eliminado e substituido
por uma nova forma de gestdo, com caracteristicas mais
préximas das organizagdes privadas, que permitisse a
gestao eficiente nas organizagdes publicas.

Seguindo a tendéncia mundial, a partir de
1995, o Estado brasileiro aderiu @ modernizagéo de seus
processos objetivando enfrentar de maneira efetiva a
complexidade dos desafios atuais. Como exemplo
dessaiiniciativa, pode-se citar a criagdo da Secretaria de
Gestao, ligada ao Ministério do Planejamento,
Orgamento e Gestdo, que busca estudar, implantar e
avaliar boas praticas de gestdo na esfera publica por
meio de cursos, premiagdes, seminarios, entre outras
acdes (BRASIL, 2011).

Todo cenario retratado, somada a experiéncia
de programas propostos e testados anteriormente,
propiciou um ambiente favoravel para aplicagdo de uma
ferramenta de gestdo e mensuragdo de resultados,
muito respeitada pela iniciativa privada, na esfera
publica: o Balanced Scorecard (BSC).

A necessidade de adaptacdo do BSC para
organizagdes publicas parte do principio central que
move uma organizagdo privada. Enquanto essas
buscam o lucro, uma entidade governamental busca o
atendimento ao cidaddo. Logo, as estratégias para a
concretizagédo dos respectivos objetivos séo
invariavelmente diferentes. E necessaria a transposicao
dos conceitos originais da metodologia, principalmente
no que se refere as suas perspectivas, por meio de um
processo de reflexdo que identifique referéncias de
analise adequadas com o contexto no qual essas
organizagdes estao inseridas (FARIAS et al., 2012).

Neste sentido, para Bergue (2011 p. 472, apud
FARIAS etal., 2009, p. 05):

N&o se pode [...] pensar em avangar no
esforco de ressignificagdo dos conceitos
afetos ao Balanced Scorecard na
administragdo publica, sem focar na nogéo
de que a gestdo das organizagdes publicas
néo pode serempreendida sob a perspectiva
estritamente financeira. O orgamento
publico, portanto, e os padrdes de gasto e
custo, entdo, ndo devem constituir o
referencial Unico de tomada de decis&o. Por
vezes esse pode n&do ser sequer o principal
fator a ser ponderado notadamente em
areas centrais da atuagéo do Estado, como
podem ser os casos da seguranga, da
educagao e dasaude.

O mesmo autor argumenta ainda que o BSC
deve ser utilizado para orientar a agdo administrativa
para fins estratégicos da organizagéo, objetivando a
quantificagdo do desempenho e sua comparag¢éo com
os objetivos pré-estabelecidos (BERGUE, 2011, apud
FARIAS etal.,2012).

Assim, enquanto o topo da hierarquia de um
Balanced Scorecard aplicado para empresas privadas &
a perspectiva financeira, na esfera publica, em funcéo
das suas caracteristicas, a perspectiva clientes toma
assento como a mais relevante, devido ao fato de que,
ao colocar a missao da organizagao no alto da estrutura,
percebe-se qual perspectiva, quando atendidos os
objetivos estratégicos, mais se aproxima da consecugao
(NIVEN, 2007).

Neste sentido, de acordo com Niven (2003) e
Kaplan e Norton (1997) (apud GALAS, 2004, p. 03):

Nas organizacbes governamentais e sem
fins lucrativos, [...] a perspectiva financeira
representa uma limitagdo, ndo um objetivo.
Ela ndo é o foco das outras perspectivas,
uma vez que os indicadores financeiros néo
demonstram se a organizagédo esté
cumprindo sua miss&o. O que indica isso é a
satisfacdo dos clientes, ou seja, da
sociedade. A perspectiva do cliente passa,
nesse caso, a ser o foco das outras
perspectivas e o sucesso delas passa a ser
medido pelo grau de eficacia e eficiéncia
com que atendem as necessidades de seus
participantes e ndo pelo desempenho
financeiro.

Na Figura 1 é apresentado o modelo proposto
para implantagdo do BSC numa organizagdo da
Administrag&o Publica, baseado nos modelos de Niven
(2007, p.358):
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Figura 1 - Balanced Scorecard do Setor Publico
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Fonte: Niven (2007, p. 358)

Para evitar dicotomias na definigdo de quem é
o cliente da organizagao, para efeitos de utilizagdo do
Balanced Scorecard na Administragéo Pubica, sugere-
se a divisdo da perspectiva clientes, que consta do topo
da hierarquia em perspectiva do doador e do beneficiario
daagéo publica (NIVEN, 2007).

2.5 A Inter-relacdao e Vinculagcdao do Balanced
Scorecard com o Orgamento Publico

Historicamente, as organizagdes adotaram o
orcamento como ferramenta de gestdo para,
basicamente, aumentar a capacidade de produgéo e
gerenciar 0s custos (processos taticos), deixando de
lado o foco na estratégia e em atividades que
aumentassem o valor, como proposto pelo BSC (ZAGO,
2006).

A integragao do Balanced Scorecard com os
processos de planejamento e orgamento € fundamental
para a criagao de um sistema de gest&o, para determinar
as metas, a alocagdo de recursos e a avaliagdo de
desempenho (KAPLAN, NORTON, 2000).

Sobre o tema, Karsten (2005, p. 80, apud
ZAGO, 2006, p. 73) comenta:

[...] a0 orgamento cabera um papel de apoio
ao BSC. E servira também para projetar os
cenarios futuros do negécio definidos pelas
metas e iniciativas do BSC. [...] a relacdo
BSC-Orgamento &, assim, um caminho de
duas vias. O orcamento alimenta e é
alimentado pelo BSC e [...] 0 uso integrado

de ambos propiciara um planejamento e
uma gestdo mais abrangente e eficaz.

A interagéo entre o0 BSC e a estratégia pode
serrepresentada pela Figura 2.

Figura 2 - Vinculagéo do Balanced
Scorecard ao Orgamento

Atnalizagio da
estratégia Loop de Aprendizado
Estratégica

Balanced Scarecant

Elaboragdo de

BSC Relatdrios
Conexdo
Orparmenta

Avaliagdo
Loop de Gestio das
/_ Operagies

S SN T R

Input Output

Fonte: Kaplan; Norton (2000, p. 289)

No primeiro ciclo (Loop de Gestdo das
Operagdes), os recursos (Input) e os resultados (output)
sdo consequéncias da relagdo entre orgamento e
operagdo da organizagdo. Nesse caso, ndo ha como
medir o desempenho sen&o por indicadores
operacionais tradicionais. Ja no segundo ciclo (Loop de
Aprendizado Estratégico) tem-se a inter-relagdo da
estratégia e do orgamento por meio do Balanced
Scorecard e, por conseguinte, pode-se analisar o
sucesso orcamentario pela consecucdo de fatores
estratégicos ligados a outras perspectivas da
organizag&o.

2.6 BSC na Esfera Publica por meio de um exemplo:
aCidade de Charlotte, EUA

No inicio da década de 1990 a cidade de
Charlotte - EUA comunicava, por meio de sua misséo e
visdo, que tinha como foco a prestacdo de servigos de
alta qualidade a populagdo. No entanto, ndo havia
certeza de como pd-las em pratica. Além disso,
pretendia-se utilizar os limitados recursos em agdes que
mais contribuissem para a realizagdo daquela meta
(KAPLAN; NORTON, 2000).

Em reunido entre o prefeito e o Conselho
Municipal, foram estabelecidos cinco temas centrais que
norteariam a alocag&o dos recursos e 0s programas de
governo ao longo de uma década. Esses programas
representariam os principais servigos prestados pela
cidade, a saber: Seguranga na Comunidade,
Transporte, Desenvolvimento Econdmico,
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Reestruturagao do Governo e Cidade dentro da Cidade,
que compreendia a conservagao, a preservacao e a
melhoria em velhos bairros (KAPLAN; NORTON, 2000).

Para a implementacdo dos servigos, foi
composta uma equipe de projeto para a traducao dos
cinco temas em objetivos estratégicos do Balanced
Scorecard, ferramenta escolhida para reger a aplicagéo
dos recursos e gestéo dos programas de governo. Apés
discussdes a equipe identificou os objetivos estratégicos
essenciais e definiu a perspectiva clientes como a mais
importante - todas as agdes de governo deveriam
atender aos interesses e desejos dos cidaddos de
Charlotte (KAPLAN; NORTON, 2000).

Os objetivos relacionados com as demais
perspectivas — financeira, processos internos e
aprendizado e crescimento foram estabelecidos em
consonancia com a miss&o e visdo da organizagéo, a

saber: os financeiros contribuem para a cidade atingir os
objetivos para os clientes, por meio da prestagéo de
servigos urbanos a pregos razoaveis, de parcerias
externas para financiamento de projetos de alta
prioridade; os objetivos de processos internos
possibilitavam a reestruturagéo dos procedimentos e a
consequente melhoria no modo de prestar os servigos,
pelo aumento da produtividade e pela aproximagéo com
as comunidades; e os objetivos de aprendizado e
crescimento buscavam assegurar a melhoria continua
por meio do desenvolvimento de novas tecnologias e na
promog&o das habilidades dos empregados publicos.

Como forma de facilitar a compreenséo sobre
a inter-relagdo entre os objetivos e as areas, foi
desenhado 0 Mapa Estratégico da Cidade de Charlotte,
EUA-Figura 3.

Figura 3 - O Mapa Estratégico da Cidade de Charlotte, EUA
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Fonte: Kaplan; Norton (2000, p. 193)
Apds a proposigéo inicial, os gestores 3METODOLOGIA

perceberam que poderiam estender o modelo para
todas as unidades operacionais do municipio — Corpo de
Bombeiros, Departamento de Policia, Servigo de
Residuos Sdlidos, Planejamento, etc. Os scorecards
dessas unidades indicavam ndo apenas 0 proprio
desempenho. Indicavam também os indicadores de
desempenho que se conectavam a um ou mais temas
estratégicos centrais (KAPLAN; NORTON, 2000).

Ametodologia a ser adotada pelo pesquisador
deve responder, a um s6 tempo, as seguintes questdes:
como a pesquisa sera realizada? Com qual(is)
instrumento(s)?

A abordagem desta pesquisa é realizada pelo
método qualitativo, possui carater cientifico,
exploratdrio, é classificada como estudo de caso, que,
segundo Gil (1999, p.72), “é caracterizado pelo estudo
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profundo e exaustivo de um ou de poucos objetos, de
maneira a permitir o seu conhecimento amplo e
detalhado][...]".

Quanto aos instrumentos de coleta de dados,
tem-se: a aplicagdo de questionario com a Coordenagao
Geral do Festival Floripa Teatro; a observagdo, mediante
visitas técnicas realizadas na Fundagdo Cultural de
Floriandpolis e as insergdes teatrais da 18° edigdo do
evento, ocorrida em 2011, e andlise dos documentos
encaminhados pela coordenagéo do festival.

Para a elaboragao deste trabalho foi realizada,
como forma de fundamentar os conceitos apresentados,
uma pesquisa bibliografica, com base nas leis
especificas, artigos e livros relacionados com o assunto.

O referido festival € promovido pela Fundagéo
Cultural de Floriandpolis Franklin Cascaes (FCFFC),
que tem status de secretaria municipal. Sua criagéo, a
partir promulgagéo da Lei Municipal n® 2647/87, teve
como objetivo fomentar uma forte agdo cultural e dar
mais autonomia as politicas publicas da area da cultura
do municipio. O nome da entidade € uma homenagem a
Franklin Joaquim Cascaes, que dedicou sua vida ao
registro das tradigdes, usos e costumes dos colonos que
habitaram a llha de Santa Catarina.

4ESTUDO DE CASO: O FESTIVAL FLORIPA
TEATROISNARD AZEVEDO

Criado em 1993, o Festival Floripa Teatro
Isnard Azevedo € promovido anualmente e propicia a
sociedade espetaculos de qualidade, com a
participacéo de grupos de varios Estados em insergoes
artisticas de diferentes linguagens, apresentando um
panorama contemporaneo do teatro. O nome do evento
foi dado em homenagem ao ator, diretor e teatrélogo
Isnard Azevedo, primeiro Superintendente da FCFFC
(FCFFC,2011).

A programacgao do festival conta com
espetaculos adultos, infanto-juvenis, de rua, animagéo,
circo-teatro e teatro-musical, totalizando em média 140
apresentagdes, cuja plateia estimada é de 40.000
pessoas por edi¢do (FLORIPATEATRO, 2011).

Em termos organizacionais, a coordenagéo do
Festival € composta de servidores da Fundag&o Franklin
Cascaes e de profissionais contratados especificamente
para o evento, totalizando aproximadamente 60
pessoas (FLORIPATEATRO, 2011).

De acordo com dados repassados pela
Coordenagéo da entidade, o orgamento total da 182
edicdo do evento foi de R$ 1.353.660,00 (Um milhZo,
trezentos e cinquenta e trés mil, seiscentos e sessenta
reais). Desse valor, R$ 1.247.660,00 (Um milhao,
duzentos e quarenta e sete mil, seiscentos e sessenta

reais) receberam a chancela do Ministério da Cultura
para serem captados com organizagdes publicas e
privadas por meio dos incentivos fiscais proporcionados
pela Lei n° 8.313/1991 - Lei Roanet e R$ 106.000,00
(cento e seis mil reais) provenientes de recursos
préprios (FCFFC, 2011).

Dadas as suas caracteristicas, o festival tem
como Misséo: “Proporcionar a sociedade espetaculos
de qualidade, democratizando a arte teatral para todas
as areas do municipio, estimulando o intercambio entre
os diversos grupos participantes e possibilitando o
aprimoramento da arte teatral”.

Como fonte de receitas, o Festival Floripa
Teatro Isnard Azevedo conta com repasse e apoio de
entidades publicas e privadas, em especial, do
Ministério da Cultura, do Governo do Estado de Santa
Catarina e da Prefeitura Municipal de Floriandpolis
(FLORIPATEATRO, 2011).

5 RESULTADOS: O DESENVOLVIMENTO
DO MAPA ESTRATEGICO DO FESTIVAL
FLORIPATEATROISNARD AZEVEDO

O desenvolvimento do Mapa Estratégico
como ferramenta estratégica e orcamentaria para o
Festival Floripa Teatro, assim como os autores que
desenvolveram essa ferramenta sugerem, ndo seguiu
um modelo padrdo e foi adaptado de acordo com as
caracteristicas e objetivos da entidade que o promove
(KAPLAN; NORTON, 2004).

Na construcdo do Mapa — Figura 04, foi feita a
interagdo entre os objetivos estratégicos das quatro
perspectivas do BSC, com o objetivo de criar valor
sustentavel ao evento por meio dos ativos intangiveis da
FCFFC - pessoas, gestdo da informagéo, processos
internos, gestao transparente dos recursos financeiros e
relacionamento com os clientes.

O processo de construgdo do modelo se deu,
como preconizado por Kaplan e Norton, de maneira
participativa, sob 0 acompanhamento e superviséo da
Coordenadora do Festival e da Dire¢do da FCFFC e
alinhados com a Misséo, Viséo, Valores e objetivos
estratégicos da entidade. De modo contrario, segundo
os mesmos autores (KAPLAN; NORTON, 2000), o
instrumento perde a validade e ndo obtém o resultado
esperado.

Nesse processo, o topo da hierarquia foi a
perspectiva clientes, pois & por meio dela que se
cumprem os objetivos de um ente publico — como nesse
caso, da Fundagédo Cultural de Floriandpolis. Por esse
motivo, a perspectiva foi dividida sob a otica do
investidor, que corresponde aos patrocinadores e
apoiadores do evento, e sob a ética da sociedade. Os
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objetivos estratégicos dessa perspectiva séo: (i) Tornar
acessiveis espetaculos de qualidade; (i) Promover a
melhoria na Imagem Institucional; (jii) Eficiéncia na
Gestdo Orgamentaria e (iv) Promover o incentivo a
Cultura.

Quanto aos objetivos estratégicos da
perspectiva financeira, estabelecidos a partir do
principio de que a entidade deve gerir de maneira
responsavel os recursos do festival, tem-se: (i) Reduzir
Custos Operacionais; (i) Aumentar a Receita do
Festival; (iii) Conquistar e Reter Parceiros e (iv) Aplicar
os Recursos Corretamente.

Nos objetivos estratégicos da perspectiva
processos internos, houve a subdivisdo da perspectiva
em Gest&o de Clientes, Inovacédo, Gestdo Operacional,

Cidadania Responsavel, e s&o: (i) Promogéo da
Liberdade de Expressdo Artistica e Cultural; (ii)
Desenvolvimento de novas formas de Intervengédo
Artistica; (iii) Cumprimento de todas as atividades
previstas no planejamento e (iv) Atender as
necessidades dos Clientes.

Sobre os objetivos da dltima perspectiva do
Balanced Scorecard - aprendizado e crescimento,
houve a subdivis&o sob a ¢tica dos recursos humanos e
da informacdo e crescimento. S&o: (i) Capacitar a
Equipe de Trabalho; (ii) Garantir a Gestao Correta das
Informagdes; (iii) Proporcionar o compartilhamento de
conhecimentos e (iv) Compreender e Internalizar a
Vis&do e os Valores da Entidade.

Figura 4 — Mapa Estratégico do Festival Floripa Teatro Isnard Azevedo

Missao do Festival Floripa Teatro lsnard Azevedo:

“Proporcionar & sociedade espetdculos de qualidade, democratizando o arte teatral para
todas as dreas do municipio, estimulande o intercdmbio entre os diversos grupos participantes
& possibilitondo o aprimoramento da arte”.
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A andlise do Mapa Estratégico proposto pode
ser feita por meio de uma abordagem de baixo para
cima, iniciando-se pela perspectiva aprendizado e
crescimento e seguindo até o topo do mapa - a
perspectiva dos clientes por meio do estabelecimento de
relagbes de causa e efeito entre os objetivos
estratégicos apresentados.

Ao capacitar a equipe de trabalho,
proporcionar o compartilhamento dos conhecimentos,
gerir corretamente as informagbes estratégicas e
promover a compreenséo da Viséo e dos Valores da
organizagdo, os gestores do Festival Floripa Teatro
Isnard Azevedo estardo desenvolvendo novas formas
de interagdo, cumprindo todas as etapas do
planejamento, atendendo as necessidades dos clientes
e atuando na promogéo da liberdade de expresséo
artistica e cultural.

Essa relagao entre os objetivos se da pelo fato
de que, uma vez qualificados, os colaboradores tornarao
0 ambiente mais democrético e favoravel a inovagdes,
além de gerirem de maneira correta as informagdes
relevantes para o evento.

Ao compartilharem conhecimentos,
contribuirdo para o desenvolvimento de novos métodos
de apresentacdo dos espetaculos. Por fim, ao
compreenderem e internalizarem a visdo e os valores da
entidade, os colaboradores atuardo de maneira a
cumprir todas as atividades previstas no planejamento,
em consonancia com os objetivos estratégicos
delineados para o festival, promovendo, assim, a
liberdade de expressao artistica e cultural.

Ao atender as necessidades dos clientes e
promover a melhoria da imagem institucional, conquista-
se e se retem 0s parceiros, que sao os financiadores do
evento. Com isso, aumenta-se a receita, permitindo o
crescimento do evento em numero de participantes, de
insercdes e, consequentemente, de espectadores,
incentivando a cultura e a arte teatral no municipio de
Florianopolis.

Reduzindo-se os custos operacionais,
consegue-se tornar acessiveis espetaculos de
qualidade e, por meio da relagao causa-efeito, tem-se
também o incentivo a cultura. A eficiéncia na gestéo
orcamentaria se da pela aplicagdo correta dos recursos
e pelo cumprimento de todas as atividades previstas no
planejamento do Festival Floripa Teatro, definidas para
atendimento das expectativas e necessidades de seus
clientes - sociedade, investidores e 6rgdos de
fiscalizago.

Por fim, e por meio da promogéo da liberdade
de expresséo artistica e cultural, do incentivo a Culturae
do desenvolvimento de novas formas de intervengéo,
cumpre-se a missao do Festival Floripa Teatro Isnard

Azevedo e percebe-se a inter-relacdo de todos os
objetivos estratégicos das quatro perspectivas adotadas
pelaentidade.

A partir do gabarito proposto, os objetivos
estratégicos fundamentais para a melhoria da
performance organizacional serdo desenvolvidos e
monitorados de modo mais eficiente, propiciando o
feedback e o aprendizado organizacional. Isso se deve
ao fato do processo de desenvolvimento do Mapa
Estratégico do Festival Floripa Teatro ter sido realizado
de forma participativa com a coordenagao do evento, 0
que torna a ferramenta proposta alinhada as
expectativas futuras da Fundagdo Cultural de
Floriandpolis Franklin Cascaes.

6 CONCLUSOES

Entende-se que gerir de modo eficiente e
eficaz é questéo iminente no Servigo Publico. Assim,
cabe aos gestores buscar novas formas de gestéo e
ferramentas de medigdo com vistas a atingir o objetivo
principal do Estado - atender as necessidades da
populagdo com a correta utilizagdo dos recursos
publicos.

A partir deste artigo, percebe-se que o Mapa
Estratégico baseado nas perspectivas do BSC é uma
ferramenta que pode contribuir para a gestdo do
orgamento dos 6rgdos publicos e supressdo dos
entraves apontados por Calmon e Gusso (2003) no que
diz respeito aimplantagéo do PPA.

Por apresentar uma segunda camada de
informacgdes, que ilustra a dinamica temporal da
estratégia, e adicionar um nivel de detalhes que melhora
a clareza e o foco os objetivos organizacionais, 0 Mapa
Estratégico se diferencia das demais ferramentas de
gestao, possibilitando a descri¢o integrada e légica do
que € necessario para a execucao da estratégia. Atua
como norteador da gestéo estratégica e orcamentaria
dos entes publicos, mediante adaptagdes advindas das
especificidades desse tipo de organizagao.

Nao s6, mas principalmente na gestédo
publica, o planejamento estratégico € essencial para
evitar desperdicios e buscar a exceléncia nos servigos
prestados a populagdo. A adequagdo das diretrizes
estratégicas e gerenciais auxiliarad a identificagdo, a
compreensdo e a coordenagéo eficiente das atividades
administrativas, proporcionando assim o cumprimento
dos principios constitucionais da Administragéo Publica.

Dessa forma, espera-se que o modelo
proposto seja utilizado como um roteiro eficiente na
execucao das estratégias e do orgamento do Festival
Floripa Teatro Isnard Azevedo e aproxime 0s processos
e rotinas, definidas a luz das quatro perspectivas do
BSC, tendo a perspectiva clientes como a mais
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relevante da misséo da entidade que o promove.
Acredita-se, assim, que o trabalho dos gestores da
FCFFC (que possui os elementos basicos necessarios
para a constru¢do do BSC e uma equipe técnica capaz
de aplica-lo) seja facilitado.

Por se tratar de um modelo de gestéo, a
utilizagédo do Mapa Estratégico em outros
programas/agbes da Fundagéo Franklin Cascaes, ou
em outros 6rgdos municipais, estaduais e federais,
contribuira para o cumprimento da misséo e a melhoria
dos servigos oferecidos.

Por fim, quanto as limitagbes da presente
pesquisa, citam-se a disponibilidade de tempo para
realizagdo do estudo de caso e o fato da mesma ter
ocorrido em ano pré-eleitoral, motivos que nao
permitiram o levantamento de dados para
desenvolvimento de um painel de indicadores. Para
pesquisas futuras, sugere-se a construgéo de outras
versdes do Mapa Estratégico e o levantamento dos
dados referentes aos indicadores, que, por meio do
painel citado, permitirdo visualizar os objetivos
estratégicos propostos pela entidade promotora do

Festival.
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