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RESUMO

Devido ao aumento da exigéncia da sociedade por servicos de qualidade e por transparéncia na
aplicacéo dos recursos publicos, tornou-se essencial para a administragdo publica buscar novos
modelos para modernizar a sua gestdo. As organizacdes de servigcos publicos procuram hoje
orientar a sua gestdo para resultados e melhorias de desempenho. O sucesso da gestdo depende
de uma estratégia clara e de qualidade, que mobilize todos os envolvidos, alinhando as a¢Ges
operacionais com essa estratégia para alcancar a melhoria continua dos niveis de desempenho.
Nesse contexto, o Balanced Scorecard tem sido a ferramenta mais utilizada nos Gltimos anos
para comunicar, monitorar e avaliar a execu¢do da estratégia. O processo de melhoria tem
envolvido também os servigos publicos brasileiros, todavia, apesar de existirem algumas
experiéncias, verifica-se um déficit generalizado de desempenho, que esta explicito na forma
como a opinido publica se refere a falta de eficiéncia, rapidez e qualidade dos servicos.

Palavras-chave: Balance Scorecard. Indicadores de desempenho. Gestdo publica. Tribunal
Regional Eleitoral de Alagoas.

ABSTRACT

Due to increased demand from society for quality services and for transparency in the use of the
public budget, became essential for the government to try on new models to overhal its
management methods and at the same time to measure their performance in a systematic and
structured way. This work attempted to contextualize the adoption of a management
performance meter called Balanced Scorecard (BSC) by the Brazilian Electoral Court of the
State of Alagoas (TRE/AL), as a public management tool for assessment of its organizational
performance. The research was motivated by the importance of using performance indicators in
Public Administration, looking for guidance from their management methods for results and
performance improvements, aiming to contribute to make the state more agile and clear, focused
on results which brings up value to society.
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1 Introdugéo

A mensuracdo do desempenho organizacional vem recebendo atengéo crescente
nos Ultimos dez anos. O assunto ganhou destaque em funcdo da pressdo crescente
sofrida por grande parte das organizacdes por apresentarem resultados. Porém, esses
resultados devem atender a expectativas de diversos publicos — ou stakeholders — que
participam da organizacdo e, de alguma forma, nela buscam atender alguma
necessidade. Nesse sentido, as meétricas tradicionais para avaliar o desempenho
organizacional revelam sua fragilidade, pois se pautam quase exclusivamente em
resultados financeiros, voltados principalmente aos interesses dos acionistas ou
proprietéarios. Nessa légica, outros stakeholders, como empregados ou comunidade, s&o

preteridos.

Devido ao aumento da exigéncia da sociedade por servi¢os de qualidade e por
transparéncia na aplicacdo dos recursos publicos, tornou-se essencial para a
administragdo publica buscar novos modelos para modernizar a sua gestdo. Assim, as
organizagOes publicas procuram hoje orientar a sua gestdo para resultados e melhorias

de desempenho.

Nesse contexto, é preciso que a administracdo publica mecga seu desempenho de
maneira sistemética e estruturada. Para isso, faz-se necessario dotar as organizagdes
publicas brasileiras de um modelo de avaliacdo do desempenho organizacional que
contribua para tornar o Estado mais agil, transparente e focado em resultados que

agreguem valor a sociedade.

A importancia da avaliacdo das instituicdes publicas vem se manifestando em
diversos paises e, em muitos casos, de forma vinculada a ado¢do de contratos de gestdo
ou formas assemelhadas de vincular ganhos de eficiéncia e eficacia a autonomizacéo ou
reautonomizagao dos aparelhos estatais. Em outros casos, vem se associando a adogao
de formas mais flexiveis de gestdo dos recursos humanos, cuja adequacao varia da pais
para pais conforme o perfil de seu corpo de funcionarios e quadros de dirigentes
(SANTOS; CARDOSO, 2001).

No Brasil, o Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado (PDRAE), de
1995, lancou bases para a reforma gerencial. A estratégia definida fundamenta-se em

trés dimensdes: a primeira, institucional-legal, que aborda os obstaculos de ordem legal
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para o alcance de maior eficiéncia do aparelho do Estado; a segunda, cultural, que trata
da mudanca da cultura burocrética para a gerencial; e a terceira aborda a gestdo publica,
incluindo os aspectos de modernizacdo da estrutura organizacional e dos métodos de
gestdo. Entre as principais caracteristicas dessa reforma, esta sua orientacdo para o
controle de resultados em vez do controle passo a passo das normas e dos

procedimentos.

A literatura aponta o dificil e longo caminho trilhado por aqueles que se
aventuram a construir sistemas de medicdo de desempenho, tanto em governos quanto
em empresas privadas, destacando a importancia de sua utilizagcdo para medir 0 sucesso
de uma organizacgéo. O desafio levou Robert Kaplan e David Norton a desenvolver um
modelo para medi¢do denominado Balanced Scorecard (BSC), que abrange, além das
medidas de desempenho financeiro, medidas ndo financeiras como relacionamento com
clientes, qualidade, prazos de entrega, ciclo de producdo, satisfacdo dos clientes,
desempenho de processos e inovagdo. A estrutura do BSC possibilita uma viséo
equilibrada das areas estratégicas da organizacdo (financeira, relativa aos clientes,
processos internos e aprendizado e crescimento) e incorpora medidas nessas areas huma
relacdo de causa e efeito para a melhoria do desempenho. Inimeras organizagdes
passaram a adotar esse modelo de medi¢do (HERRERO, 2005).

A apresentacdo de indicadores de desempenho vem sendo exigida dos
Tribunais Federais pelos érgdos de controle, como o Tribunal de Contas da
Unido e o Conselho Nacional de Justica. Ademais, 0s planejamentos
estratégicos dos 6rgdos do Poder Judiciario deverdo conter, pelo menos, um
indicador de resultado para cada objetivo estratégico, segundo a Resolucdo n°

70, de 18 de marg¢o de 2009, do Conselho Nacional de Justica. (CONSELHO
NACIONAL DE JUSTICA, 2009)

Desse modo, a pesquisa foi motivada pela importancia da avaliagdo do
desempenho dos 6rgaos publicos e pelo fato de o Tribunal Regional Eleitoral do Estado
de Alagoas utilizar o Balanced Scorecard como metodologia a ser seguida para medi¢éo
e avaliacdo de seu desempenho organizacional. Além disso, essa ferramenta de gestéo
estratégica é de ampla aplicacdo no setor privado e vem servindo de referencial as

organizacgOes publicas no desenvolvimento de seus proprios modelos de avaliacao.

O objetivo geral deste estudo foi a analise do uso do BSC no Tribunal Regional
Eleitoral de Alagoas (TRE/AL), a partir de pesquisa em livros, documentos e entrevistas

e a utilizacdo de indicadores para a avaliacdo da gestao publica.
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Para isso, estabeleceram-se 0s seguintes objetivos especificos:
v" discorrer sobre o Balanced Scorecard;

v' analisar os resultados da implantacdo do BSC no Tribunal Regional Eleitoral de

Alagoas.
2 Balanced Scorecard (BSC)

Ao longo das Ultimas duas décadas, o setor publico deparou-se com a
necessidade de avaliar seus resultados, melhorar seu desempenho e demonstrar maior
transparéncia, o que resultou na busca de melhorias em sua forma de operar. Vaérias
estratégias de mudanca tém sido adotadas, por diferentes instituicbes publicas,
geralmente utilizando préticas gerenciais do setor privado. Assim, é reconhecida a
importancia da interligacdo entre as iniciativas de mudanca e de aperfeicoamento com
as prioridades estratégicas, derivadas dos interesses dos stakeholders de uma
organizacao, visto que, em organizagdes do setor publico, h4 necessidade de conciliar 0s
interesses de multiplos stakeholders, tais como: governo, funcionarios e cidadaos. Nesse
sentido, a ado¢do da metodologia do Balanced Scorecard mostra-se bastante vantajosa,
uma vez que essa técnica garante a explicitacdo da estratégia de governo, bem como o
foco no uso dos recursos disponiveis (KAPLAN; NORTON, 2000).

O BSC difere das ferramentas tradicionais de avaliagdo de desempenho por
ampliar o escopo dos indicadores, ndo se limitando apenas a consideracdo de resultados
financeiros. O BSC enfatiza que os sistemas de informacdo devam disponibilizar
indicadores financeiros e ndo financeiros para funcionarios de todos os niveis na
organizacao. Além disso, devido ao processo de implementacdo do BSC, em que ha a
discussdo da missdo e da estratégia dentro dos valores organizacionais, consegue-se
mais efetivamente estabelecer a relagcdo entre a medida obtida e a a¢do a ser tomada
para a consecucdo de uma melhoria organizacional. Deixa, portanto, de ser uma
ferramenta tatica ou operacional, configurando-se em um importante subsidio para o

planejamento estratégico.

Segundo Mansur (2008):
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Medir a performance do neg6cio é um desejo antigo dos
administradores e é um desafio para a maioria das corporacdes.
Atualmente existe no mercado um conjunto de regras financeiras para
garantir a integridade da apuracdo do resultado financeiro das
corporacdes. No entanto, esta caixa de ferramenta ndo mais esta
conseguindo medir corretamente a performance global da
organizagdo, devido a crescente complexidade do ambiente de
negocios.

De acordo com o mesmo autor, as ferramentas da governanca financeira néo
mais conseguem enderecar todas as perguntas dos stakeholders (acionistas,
fornecedores, comunidade e sociedade) em relagdo aos resultados da organizagao.
Considerando esse ambiente, o grande diferencial do Balanced Scorecard é que esse
modelo incorpora as dimens6es pseudofinanceiras (fatores ndo financeiros que afetam
os resultados da empresa no segundo momento) ao framework de gestdo financeira

tradicional das corporagdes.

A nova realidade do ambiente de negécios demanda métodos de avaliacdo da
performance mais abrangentes que levem em conta indicadores financeiros e nao
financeiros da performance do negdcio. Nesse aspecto, 0 BSC mede o desempenho da
organizacdo de forma equilibrada sob o ponto de vista de quatro dimensdes: financeira,
cliente, processos internos, e aprendizado e crescimento, ndo se atendo, apenas, ao

aspecto financeiro, como é comum nas outras ferramentas de gestao.

Algumas organizacdes tém utilizado o BSC para desenvolver sua estratégia de
longo prazo clarificando e traduzindo visdo e estratégia, comunicando e integrando
objetivos estratégicos e indicadores, e planejando, estabelecendo metas e alinhando
iniciativas estratégicas e aprimorando o controle e o aprendizado estratégico (KAPLAN;
NORTON, 1997).

O Balanced Scorecard mede o desempenho organizacional contemplando quatro
dimensdes criticas — financeira, clientes, processos internos e aprendizagem e
crescimento —, denominadas perspectivas, para a gestdo estratégica da organizacao.
Kaplan e Norton (1997) esclarecem que o modelo permite a utilizagdo de um numero
maior de perspectivas, conforme as necessidades e contingéncias especificas de cada
organizacdo. No entanto, o importante é que as medidas de desempenho sejam
equilibradas, abranjam todos os niveis da organizacdo, da alta administracdo até o nivel

hierarquico mais baixo, de forma a alinhar todos os recursos a estratégia da organizacéo.
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Segundo os mesmos autores, a estrutura do Balanced Scorecard estd representada

conforme Figura 1.

Figura 1 — Estrutura do Balanced Scorecard

Para alcangarmos nossa visido, como Para sermos bem-sucedidos
deveriamos ser vistos pelos nossos financeiramente, como
clientes? FINANCAS deveriamos ser vistos pelos

Nossos acionistas?

_ Visdo e Processos
Clientes
Estratégia Internos
Para alcancarmos nossa visao, Parassatisfazermos nossos acionistas
como sustentaremos nossa Aprendizado e e clientes, em que processos de
capacidade de mudar e Crescimento negocios devemos alcancgar a
melhorar? exceléncia?

Fonte: Kaplan e Norton (1997).

A perspectiva financeira reflete os resultados do desempenho das demais
perspectivas. As medidas sdo valiosas para sintetizar as consequéncias econdmicas
imediatas de acdes ja realizadas e indicam se a estratégia da organizacdo esta
contribuindo para a melhoria dos resultados. Os objetivos financeiros servem de foco
para os objetivos e medidas das outras perspectivas do scorecard. Segundo Kaplan e
Norton (1997), “os objetivos ¢ medidas financeiros precisam desempenhar um papel
duplo: definir o desempenho financeiro esperado da estratégia e servir de meta principal

para 0s objetivos e medidas de todas as outras perspectivas do scorecard”.

Na perspectiva dos clientes do BSC, as empresas identificam os segmentos de

clientes e mercado nos quais elas desejam competir. Esses segmentos representam as
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fontes que irdo produzir o componente de receita dos objetivos financeiros da empresa.
Essa perspectiva permite que as organizacOes alinhem suas medidas essenciais de
resultados relacionados aos clientes — satisfacdo, fidelidade, retencdo, captacdo e
lucratividade — com segmentos especificos de clientes e mercado. As propostas de valor
séo os vetores, 0s indicadores de tendéncias, para as medidas de resultados na dimenséo
dos clientes.

Na perspectiva dos processos internos, 0s responsaveis pela gestdo das
organizacgOes identificam os processos mais criticos para a realizacdo dos objetivos dos
clientes e financeiros. Para cada processo, devem ser desenvolvidas medidas que
monitorem o desempenho, por exemplo, quanto a qualidade — taxa de defeito,
desperdicios, retrabalho, devolucBes; quanto ao tempo — resposta a solicitacdo,
producdo e entrega; quanto aos custos — custos dos processos; e quanto a inovagdo —
segmento de mercado a serem atendidos no futuro e vendas sobre produtos novos
(KAPLAN; NORTON, 1997).

A quarta e ultima perspectiva do BSC desenvolve objetivos e medidas para
orientar o aprendizado e o crescimento organizacional. Os objetivos estabelecidos nas
perspectivas financeira, do cliente e dos processos internos revelam onde a organizacao
deve destacar-se para obter um desempenho excepcional, enquanto os objetivos da
perspectiva de aprendizado e crescimento oferecem a infraestrutura para o alcance dos
objetivos das outras trés perspectivas. Os vetores de aprendizado e crescimento provém
basicamente de trés fontes: funcionarios, sistemas e alinhamento organizacional
(KAPLAN; NORTON, 1997).

Segundo Kaplan e Norton (1996 apud FERNANDES, 2009, p. 24):

Além da proposicdo das quatro perspectivas para monitoramento e
controle, Kaplan e Norton sugerem a existéncia de relagbes de
causalidade entre as dimensdes. Os indicadores financeiros s&o
atingidos & medida que a empresa atende e satisfaz seus clientes. 1sso
ocorre se 0s processos internos estiverem alinhados para alcangar a
exceléncia; por fim, a exceléncia nos processos internos é
consequéncia de pessoas motivadas e competentes, além de sistemas
que respondam adequadamente as necessidades organizacionais. Essa
ordem de causalidade é expressa nos chamados mapas causais.
Todavia, vale destacar que cada organizagdo deverd desenvolver seu
mapa especifico, segundo as dimensdes que julgar mais relevantes.
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Os principais motivos que levam uma empresa a adotar o Balanced Scorecard
como ferramenta de gestdo é que os executivos desejam a melhoria do processo de
gestdo e da tomada de decisdo e buscam maior alinhamento interno das principais areas
de negdcios. Ademais, os administradores querem reduzir 0 vacuo existente entre a
formulacdo da estratégia e o processo de implementacédo, pois o Balanced Scorecard, ao
possibilitar a tradugdo da estratégia em termos operacionais, facilita esse processo.
(HERRERO, 2005).

Segundo exposto por Herrero (2005, p. 25):

Na atual sociedade do conhecimento, marcada por globalizacéo,

desregulamentacdo, Internet, desintermediacdo, convergéncia entre 0s

negocios e networking entre pessoas e empresas, medir apenas a salde

financeira de uma empresa ndo é mais suficiente. Agora, é preciso

medir a salde estratégica das organizacdes a longo prazo.

Mas, para avaliar se a posicdo competitiva de uma empresa estd se

fortalecendo ou, ao contrério, esta se enfraquecendo, é preciso, antes,

responder a algumas questdes:

a. Dadas a missdo e a visao de uma empresa, qual é a sua estratégia
competitiva?

b. Tomando como referéncia essa estratégia, que indicadores de
desempenho séo 0s mais importantes?

c. Como esses indicadores guantitativos e qualitativos se relacionam
entre si?

d. Que indicadores efetivamente demonstram o sucesso do negdcio
em gerar valor a longo prazo?

O Balanced Scorecard procura responder a essas perguntas. O BSC

possibilita aos empresarios e executivos identificarem em quais

atividades criticas a empresa esta gerando valor para 0s acionistas,

clientes, colaboradores, fornecedores e para a comunidade.

Conforme o mesmo autor, o Balanced Scorecard é considerado um sistema
balanceado de gestdo porque promove equilibrio entre as principais variaveis

estratégicas:

v’ entre os objetivos de curto e longo prazo;
v" entre o foco interno e 0 ambiente externo da organizacao;
v" entre medidas financeiras e medidas do capital intelectual;

v" entre os indicadores de ocorréncia e os indicadores de tendéncias.

Por isso, o conceito de Balance Scorecard ndo é estatico, mas sim dindmico, e

estd sempre em evolucdo. Em uma perspectiva historica, o Balance Scorecard, desde
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sua origem, em 1992, esta numa continua evolucdo, incorporando a aprendizagem e 0s
novos conhecimentos decorrentes de sua implantacdo em centenas de empresas, em
diferentes partes do mundo, e das pesquisas que Norton e Kaplan continuamente

realizam em seu grupo de estudos denominado Balanced Scorecard Collaborative.

A evolucdo do conceito do BSC, segundo Herrero (2005), possui quatro fases: a
primeira fase, 0 BSC como ferramenta de mensuracdo, é caracterizada pela pesquisa
Medindo a Performance nas Organiza¢Ges do Futuro (1990), liderada por Kaplan e
Norton, com o objetivo de desenvolver um novo projeto de medicdo do desempenho. Os
lideres das empresas participantes do projeto acreditavam que as medidas financeiras
tradicionais de avaliacdo de desempenho estavam prejudicando a capacidade das

empresas de criar valor econémico para o futuro.

A segunda fase, o BSC como ferramenta de implantacdo da estratégia, é
caracterizada pela principal licdo aprendida pelas empresas que adotaram o Balance
Scorecard, que agora é utilizado como uma eficiente ferramenta para implantacdo da

estratégia, e ndo apenas como um instrumento de mensuracdo da performance.

A terceira fase, 0 BSC como sistema de gestdo estratégica, caracteriza-se pelo
novo aprendizado das empresas que haviam implantado com sucesso o Balanced
Scorecard. Agora o BSC permitia o alinhamento dos recursos organizacionais, como
equipes, unidades de negdcios, recrutamento e treinamento de empregados etc. e criava
o foco necessario para a implementacdo da estratégia. As empresas que pretendessem se
tornar uma organizacdo orientada para a estratégia deviam seguir quatro principios
gerenciais: traduzir a estratégia em termos operacionais, alinhar a organizacdo a
estratégia, transformar a estratégia em processo continuo e mobilizar a mudanga por

meio da lideranca executiva.

A quarta fase, o BSC como modelo de gestdo estratégica integrada, €
caracterizada pelo aprendizado de dois novos conceitos: 0s objetivos estratégicos
deveriam interligar-se em relacGes de causa e efeito a criacdo de mapas estratégicos que

possibilitavam descrever e comunicar a estratégia para os participantes da organizacao.

Ademais, Kaplan e Norton (1997), a partir das quatro perspectivas, procuram

incorporar, no processo de BSC, todos os avangos em gestdo de negocios num sistema
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de gestdo integrada. Os autores também enfatizam a gestdo do conhecimento com o
aprofundamento da metodologia da perspectiva de aprendizagem e renovacao.

O setor privado tem reagido com maior rapidez que o setor publico, adaptando-
se melhor ao cenario de mudancas e incertezas, modificando suas estratégias de atuacao,

aumentando sua eficiéncia e reduzindo seus custos de produgé&o.

A Administracdo Publica pode e deve se inspirar no modelo de gestdo privada,
mas ndo pode perder a perspectiva de que, enguanto o setor privado visa & maximizacao
do lucro, o setor publico tem como objetivo cumprir a sua funcéo social. Por isso, ndo
se pode simplesmente aplicar diretamente os principios da administracdo de empresas
na gestdo publica. O importante é fazer as apropriacdes e adaptacdes necessarias no
sentido de dotar a Administracdo Publica de um modelo que efetivamente ajude a

cumprir suas finalidades.

Como bem enfatizado por Herrero (2005), durante o periodo de implementacéao
de um projeto de BSC, é recomendavel um programa de educagdo continuada. Um
simples treinamento, de poucas horas, ndo garante a aprendizagem. Ela sé ocorre
quando vocé recebe a informacdo, age e reflete sobre as experiéncias. As pessoas

percebem melhor por meio de experiéncias e de suas reais necessidades.

Segundo o mesmo autor, o Balanced Scorecard é um processo de mudanca
organizacional a partir da estratégia na qual todos os colaboradores da organizagédo
devem estar envolvidos e comprometidos com o projeto, ndo apenas a alta
administracdo. Assim, todos os funcionarios devem entender e se alinhar em torno da
estratégia, caso contrario, o projeto podera ser comprometido. Além disso, toda a
organizacao precisa participar da criacdo da estratégia, que ndo deve ser considerada
uma area exclusiva da alta administracdo, mas sim uma atividade pluralista e
participativa, em que as discussoes devem abranger os diferentes setores da instituigéo,

para possibilitar uma combinacdo inovadora de conhecimentos.

Ao longo das ultimas duas décadas, o setor publico deparou-se com a
necessidade de avaliar seus resultados, melhorar seu desempenho e demonstrar maior
transparéncia, o que resultou na busca de melhorias em sua forma de operar. Varias
estrategias de mudanca tém sido adotadas, por diferentes instituicdes publicas,

geralmente utilizando praticas gerenciais do setor privado.
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Assim, é reconhecida a importancia da interligacdo entre as iniciativas de
mudanga e de aperfeicoamento com as prioridades estratégicas, derivadas dos interesses
dos stakeholders de uma organizacéo, visto que, em organizacfes do setor publico, ha
necessidade de conciliar os interesses de multiplos stakeholders, tais como: governo,
funcionarios e cidaddos. Nesse sentido, a adogdo da metodologia do Balanced
Scorecard mostra-se bastante vantajosa, uma vez que essa técnica garante a explicitacao
da estratégia de governo, bem como o foco do uso dos recursos disponiveis (KAPLAN;
NORTON, 2000).

A apresentacdo de indicadores de desempenho vem sendo exigida nos Tribunais
Federais pelos érgdos de controle, como o Tribunal de Contas da Unido e o Conselho
Nacional de Justica. Ademais, 0s planejamentos estratégicos dos 6rgdos do Poder
Judiciario deverdo conter, pelo menos, um indicador de resultado para cada objetivo
estratégico, segundo a Resolucdo n° 70, de 18 de margo de 2009, do Conselho Nacional
de Justica (CONSELHO NACIONAL DE JUSTICA, 2009).

O Tribunal Regional Eleitoral de Alagoas vem demonstrando interesse em
orientar sua gestdo para resultados e melhorias de desempenho, tornando os
procedimentos mais céleres e principalmente mais efetivos. Contudo, verificou-se que a
instituicdo pesquisada carece de melhor organizacdo para o desempenho de suas

atividades, com fins de evitar o retrabalho e racionalizar seus custos operacionais.

Ademais, percebeu-se que ainda ha muita resisténcia por parte de alguns
gestores quanto a utilizacdo de ferramentas de avaliacdo de desempenho em

organizac@es publicas.

A literatura sobre a difusdo das préaticas entre as organizacdes é caracterizada por
um conjunto de explicacbes sobre os processos de ado¢do. Com suas origens na
literatura econémica e baseia-se 0 modelo do ator racional. Essa abordagem concebe
adotantes como atores racionais que fazem escolhas eficientes (FISS et al., 2012;
KENNEDY e FISS, 2009; ROGERS, 1995).
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3 Metodologia

Esta pesquisa adotou a taxionomia apresentada por Vergara (2005), que
apresenta dois critérios basicos: quanto aos fins e quanto aos meios. Quanto aos fins, a
pesquisa é aplicada e exploratoria. Aplicada, porque tem como finalidade a resolucéo de
problemas concretos ao contribuir para o debate acerca da necessidade de utilizar a
ferramenta de gestdo estratégica conhecida como Balanced Scorecard a realidade de
uma gestdo puablica focada em resultados e orientada ao cidaddo. A pesquisa é
exploratéria, pois é realizada numa area na qual ndo ha muito conhecimento sobre o

tema.

Quanto aos meios de investigacdo, a pesquisa € bibliogréfica e participante. A
pesquisa é bibliogréafica por ser desenvolvida com base em material acessivel ao publico
em geral e publicado em livros, internet, revistas e artigos sobre gestdo publica e
Balanced Scorecard. E é participante, pois foram realizadas entrevistas com aplicacdo
de questionarios com perguntas abertas, para conhecer a experiéncia de implantacéo do
BSC no Tribunal Regional Eleitoral de Alagoas.

Na instituicdo pesquisada foram realizadas entrevistas com oito gestores das
seguintes unidades: direcdo-geral, Secretaria de Tecnologia da Informacdo, Secretaria
judiciaria, Secretaria de Administragdo, Coordenadoria de Controle Interno,

Coordenadoria de Pessoal, Corregedoria e um representante dos Cartérios Eleitorais.

A coleta dos dados foi realizada por meio de um questionario de sete perguntas
abertas, respondido pessoalmente pelos entrevistados. Dessas questdes, seis sdo
perguntas comuns a todos os entrevistados, e uma € dirigida a cada gestor de sua
respectiva unidade. Todas as perguntas foram referentes a ferramenta de gestdo
Balanced Scorecard, com base nos documentos ‘“Plano de Gestdo 2009-2010” e
“Planejamento Estratégico 2010-2014” da instituicao (TRIBUNAL REGIONAL
ELEITORAL DE ALAGOAS, 2009; 2010).

Procurou-se ouvir o relato de cada entrevistado e questiona-los para mais bem

conhecer a experiéncia da implantacdo do BSC nessa organizagéo.
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4 Andlise dos resultados

Em primeiro lugar, foi perguntado aos entrevistados sobre os motivos que
levaram o TRE/AL a adotar a ferramenta de gestdo Balanced Scorecard para medir 0
seu desempenho organizacional. Segundo todos os entrevistados, a principal motivagédo
foi a exigéncia do Tribunal de Contas da Unido e do Conselho Nacional de Justica, que
passaram a cobrar dos tribunais federais a instituicdo de indicadores de resultados,
metas, projetos e acBes de ambito nacional, comuns a todos os tribunais. Dois gestores
responderam que, além da exigéncia dos 6rgaos de controle, optou-se pela utilizagcdo do
BSC em grande parte por se tratar de uma ferramenta mais adequada para a medigédo da

performance da instituicéo.

Ademais, o Tribunal de Contas da Unido utiliza-se da metodologia BSC para
exame e julgamento das tomadas e prestacdo de contas dos gestores publicos, através de
indicadores de controle da conformidade e do desempenho da gestdo, bem como o
Tribunal Superior Eleitoral, que também faz uso do BSC para dar suporte ao seu
processo de gestdo estratégica (TRIBUNAL SUPERIOR ELEITORAL, 2009).

Segundo Mansur (2008), existem varios beneficios para uma organizacao
utilizar o BSC como ferramenta de gestdo, dentre os quais se destacam: o alinhamento
das acGes com 0s objetivos da empresa, visdo clara da empresa, integracdo da estratégia
de gerenciamento para toda a organizacao, habilitacdo de uma poderosa ferramenta para
0 gerenciamento e priorizacdo de iniciativas, facilitacdo do gerenciamento da estratégia
da organizacdo, além da criacdo de uma estrutura comum para varias iniciativas, além

de facilitar a comunicacdo com acionistas, fornecedores e clientes.

A seguir, foi perguntado se houve alguma adaptacdo ao modelo do BSC, por se
tratar de setor publico. Trés entrevistados afirmaram que, como se trata de 6rgéo
publico, a perspectiva cliente foi posta em primeiro plano, uma vez que a prioridade da
instituicdo é atender as necessidades da sociedade. No entanto, apos verificar 0 mapa
estratégico da instituicdo, constatou-se que a perspectiva “cliente” nao foi posta em
destaque. Os outros entrevistados ndo souberam informar se houve alguma adaptagéo

ao modelo.
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Nesse sentido, vale destacar que Kaplan e Norton (2000) afirmam que o
Balanced Scorecard pode ser facilmente adaptado para organizacfes publicas e
instituicGes sem fins lucrativos, possibilitando a essas organizacGes manter seus gastos

dentro dos limites orcamentarios e atender a seus clientes e partes interessadas.

No entanto, ndo é possivel simplesmente aplicar diretamente os principios da
administracdo de empresas na gestdo publica. O importante € fazer as apropriagdes e
adaptacdes necessarias no sentido de dotar a Administracdo Publica de um modelo que

efetivamente ajude a cumprir sua funcéo social.

Em seguida, foi perguntado se o tribunal utilizava alguma ferramenta de
medida de desempenho antes de adotar o BSC para esse fim. De acordo com todos 0s
gestores do 6rgdo, ndo havia qualquer outro tipo de ferramenta de gestdo anterior a
adocdo da ferramenta BSC para a avaliacdo do desempenho organizacional. Segundo
um gestor, havia apenas os relatorios de gestdo, que traziam uma avaliacdo concentrada

em indicadores financeiros e orcamentérios, em detrimento dos demais indicadores.

Nesse diapasdo, Drucker (1995 apud FERNANDES, 2009) enfatiza que so se
pode gerenciar aquilo que se pode medir. O objetivo priméario de medir a performance
organizacional é permitir que os gestores entendam onde a organizagdo esta e 0 que
pode ser feito para aperfeicoar o desempenho. Além disso, 0 mesmo autor avalia 0s
sistemas tradicionais de gestdo como pobres em fornecer informacgdes para tomada de
decisbes, e sugere outras dimensfes a serem monitoradas para uma Visdo mais

abrangente do desempenho.

Perguntados se houve algum programa de treinamento voltado aos servidores
da instituicdo para que conhecessem a ferramenta Balanced Scorecard e se houve o
envolvimento de todos os funcionarios, a maioria dos gestores informou nao ter havido
qualquer tipo de treinamento para divulgar a ferramenta que estava sendo implantada,
bem como ndo houve o envolvimento de todos os servidores da organizacdo. Segundo
trés entrevistados, apenas alguns gestores participaram de um curso em Brasilia,
promovido pela consultoria Symnetics Educacdo para conhecimento da metodologia
BSC.
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Indagados sobre as principais dificuldades encontradas na implantacdo do
projeto de BSC e quais os beneficios oriundos de sua implantacdo, verificou-se que a
maioria dos entrevistados ndo soube informar acerca das dificuldades enfrentadas na
fase de implantacdo da ferramenta. Trés gestores disseram que as principais dificuldades
enfrentadas foram: desconhecimento da ferramenta por parte da maioria dos gestores
envolvidos no projeto, resisténcia e desconforto por parte de alguns gestores em adotar
mecanismos de avaliacdo e controle de resultados e falta de integracdo das areas
envolvidas. Em relacdo aos beneficios, os gestores entrevistados responderam que ainda
ndo sentiram na préatica os reais beneficios oriundos da implantacéo da ferramenta, pois
ainda é cedo para fazer esse tipo de avaliagdo, uma vez que o BSC ainda néo foi de fato
implementado. Apenas um gestor informou que apds a implantacdo da nova
metodologia houve maior integracdo entre as unidades do tribunal, bem como um maior
interesse por parte dos servidores em conhecer essa nova abordagem em gestdo

estratégica.

Em sequéncia, perguntou-se se a organizacao havia contratado alguma empresa
de consultoria especializa para elaborar o projeto de BSC, e quanto tempo foi gasto para
a sua implantacdo. Apds ouvir o relato dos entrevistados, verificou-se que muitos dos
gestores ndo souberam informar se o tribunal havia contratado alguma empresa de
consultoria especializada em BSC ou se elaborou o projeto através de sua equipe de
colaboradores, bem como ndo tinham conhecimento acerca de quanto tempo foi gasto

na implantacdo do projeto.

Quatro gestores dentre os entrevistados informaram que no ano de 2009 o
tribunal recebeu orientacdo da Fundacdo Getllio Vargas, contratada pelo Conselho

Nacional de Justica, para auxiliar na formulacdo de seus indicadores de desempenho.

Finalmente, indagados se havia algum tipo de monitoramento para observar
se, de fato, os objetivos almejados pela instituicdo estavam se convertendo em
realidade, bem como se essas unidades faziam a medicéo de seus indicadores, verificou-
se que ndo héa, de forma integrada, nenhum mecanismo de monitoramento para aferir se
0s objetivos almejados pela organizacdo estdo sendo postos em pratica. Além disso, a
maioria dos entrevistados ndo soube apontar como € feita a medicdo dos indicadores

definidos para suas respectivas unidades. Apenas trés gestores conheciam esses
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indicadores, mesmo que no planejamento estratégico da instituicdo conste referéncia a

eles.

Os indicadores devem ser simples e de facil leitura. As colaboradoras da
instituicdo devem entender o indicador. Além disso, as medidas tém de comunicar o
comportamento desejado das pessoas em relacdo a estratégia. Os indicadores que séo
monitorados geram mudanca de comportamento. As pessoas respondem ao que é
comunicado, e ndo ao que é esperado, ou seja, ndo conseguem adivinhar o0 que €

esperado delas, se ndo for bem comunicado (HERRERO, 2005).

Segundo Fernandes (2009), o papel do sistema de mensuracdo de performance
€ monitorar se 0s propdésitos desejados pela organizacdo, aqueles que impulsionaram as
acOes, estdo de fato acontecendo. Ademais, um bom sistema de mensuracdo de
desempenho pode proporcionar sintonia fina para o0 gestor acompanhar o grau em que

atinge seus objetivos.

Indicadores claros de avaliagdo aumentam a transparéncia da gestéo e facilitam
o didlogo entre a administracdo publica e os usuarios dos servigos publicos, e séo
importantes ferramentas gerenciais de gestdo publica e um instrumento fundamental

para a fiscalizacgao por parte da sociedade.
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