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ABSTRACT

In This article sought to demonstrate how the Balanced Scorecard, organizational
performance evaluation tool, can be used in a public institution traditionally over-
bureaucratised, in this case, the Civil Police of the State of Pernambuco, organ providing
relevant services to society, having been one of the main reasons why was chosen as
object of the present study. The research is classified as exploratory, regarding their
purposes and a case study, how much to the media. One of the main conclusions of this
study include: the importance of BSC as a management tool for the PCPE, the initial
difficulties faced to operate this methodology on a daily basis of the institution and the
advantages and possibilities of organizational development that she provides.
KEYWORDS: Balanced Scorecard. Bureaucratic institution. Managerial public
administration.

RESUMO

Este artigo buscou demonstrar como o Balanced Scorecard, ferramenta avaliadora de
performance organizacional, pode ser wusado em uma instituicio publica
tradicionalmente burocratizada, no caso, a Policia Civil do Estado de Pernambuco, 6rgao
que presta relevantes servicos a sociedade, tendo sido esta uma das principais razdes
pelas quais foi escolhido como objeto do presente estudo. A pesquisa classifica-se como
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exploratdria, quanto aos seus fins e um estudo de caso, quanto aos meios. Dentre as
principais conclusoes deste estudo citam-se: a importancia do BSC enquanto ferramenta
de gestdo para a PCPE, as dificuldades iniciais enfrentadas para operar essa metodologia
no dia a dia da instituicio e as vantagens e possibilidades de desenvolvimento
organizacional que ela proporciona.

PALAVRAS-CHAVE: Balanced Scorecard. Instituicdo burocratica. Gestdo publica
gerencial.

INTRODUCAO

O Balanced Scorecard é uma ferramenta de gestdo e de controle organizacional,
criada na década de 1990, por Robert Kaplan e David Norton, que fornece indicadores
de desempenho para andlise da estratégia, auxiliando o alcance da exceléncia
organizacional. Essa metodologia, segmentada em quatro categorias: financeira,
clientes, processos internos, aprendizado e crescimento; utiliza indicadores capazes de
avaliar ndo apenas o presente, mas também a performance futura de uma organizacao.

Nas instituicoes publicas essas perspectivas do BSC devem ser adaptadas a
finalidade tipica ao servigo publico, de acordo as necessidades gerenciais e a realidade
de cada 6rgao.

A Policia Civil de Pernambuco - PCPE, instituicdo escolhida como objeto do
presente estudo, executa um servico de suma importancia para a populacdo (seguranca
publica e pacificacao social), por isso precisa dispor de mecanismos de gestdo capazes
de assegurar a efetividade e a qualidade de suas atividades operacionais. E, como a
maioria dos drgaos publicos tradicionalmente burocratizados, a PCPE enfrenta grandes
desafios administrativos para desenvolver um modelo de gestdo capaz de atender as
crescentes demandas da sociedade.

Recentemente, a instituicao passou a adotar o Balanced Scorecard para averiguar
a sua performance e procurar melhorar a sua atuagao, por ser esta uma das ferramentas
mais utilizadas nos ultimos anos para comunicar, monitorar e avaliar a execucdo da

estratégia. Fornecendo informacdes para tomada de decisdes. No entanto, vem
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enfrentando dificuldades para operacionalizar essa ferramenta gerencial em seu dia a
dia.

Para procurar solucionar essa situacdo problematica, a presente pesquisa
propde-se a responder a seguinte indagacao: De que maneira o Balanced Scorecard,
metodologia tipica do modelo gerencial de gestdo publica, pode auxiliar a Policia Civil de
Pernambuco a avaliar e melhorar seu desempenho?

Portanto, o objetivo principal desse trabalho é analisar a efetividade da utilizacao
do Balanced Scorecard enquanto medidor e potencializador de performance da Policia
Civil de Pernambuco.

A fim de detalhar o objetivo geral foram definidos os seguintes objetivos
especificos:

a) Identificar a forma como o Balanced Scorecard é utilizado pela instituicao;

b) Analisar os resultados efetivamente obtidos com sua implementacao;

c) Levantar as principais dificuldades enfrentadas para sua aplicacao;

d) Indicar alternativas para promover uma melhoria na aplicacdo do BSC e,
consequentemente, no desempenho organizacional.

O presente artigo esta estruturado da seguinte forma: na parte introdutdria,
externam-se a situacdo problematica, a justificativa e os objetivos da pesquisa; em
seguida, exibem-se: as caracteristicas especificas da instituicdo estudada, um quadro
tedrico, os procedimentos metodoldgicos utilizados para a obtengao dos dados, a andlise

e discussdo destes e, na sequéncia, as conclusoes.

1. AINSTITUICAO OBJETO DESTE ESTUDO

A Intendéncia Geral de Policia da Corte e do Estado do Brasil foi instituida em 10
de maio de 1808, nomeado para exercé-la o Desembargador Paulo Fernandes Ferreira

na Cidade de Sao Sebastido do Rio de Janeiro. Este 6rgdo tinha a algada de realizar a
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seguranca pessoal da familia real, e também a seguranca coletiva. O Intendente Geral
tinha que decidir sobre as condutas consideradas ilicitas, determinar a prisdo ou a
liberdade de alguém, levar a julgamento, condenar e supervisionar o cumprimento da
pena. Nesse cendrio nascia a Policia Civil no Brasil.

No caso de Pernambuco, conforme a pesquisa realizada pelo Historiador Carlos
Bezerra Cavalcanti, o servico de Policia Judiciaria do Estado surgiu com o Decreto do
Governo Provisorio de 13 de abril de 1817. Que criou um Tribunal de Policia dirigido
por um Juiz Ordinario do Crime e Policia da Vila e Termo do Recife, Patriota Felipe Nery
Ferreira. A gestao de Policia Judiciaria em Pernambuco era realizada pelos Juizes de
Direito, denominados de “Questores de Policia” que, posteriormente, comecaram a
“delegar” a missdo a outras pessoas, vindo, dai, o termo “delegado”, até hoje usado entre
nos.

As Prefeituras Policiais foram geradas em 1836, j4 em 1841, foi criada a
Chefatura de Policia. Através da Lei n? 310, de 1898, ja na Republica, a Chefia de Policia
se estruturou ainda mais para o aprimoramento da gestdo policial, tendo em vista
assegurar os direitos individuais, a ordem e a tranquilidade coletiva, sendo confiada,
primeiramente, ao Chefe de Policia, a dois Delegados na Capital e a um Delegado em
cada municipio do interior, nomeados pelo Secretario de Justi¢a por indicacdo do Chefe
de Policia. A cada distrito correspondia um Subdelegado que indicava os Inspetores de
Quarteirdo. Foi justamente por meio do art.12, dessa mesma Lei, que se determinou a
criacdo de uma Reparticao Central de Policia.

A Secretaria de Seguranca Publica - SSP foi criada em 3 de junho de 1931, pelo
Decreto n? 73, conservando como sede o casardao n? 405 da Rua da Aurora, construido,
aproximadamente, em 1842, resultado de um projeto do engenheiro urbanista francés
Louis Leger Vauthier.

A Policia Civil esteve presente em varios momentos da vida de Pernambuco
como: nas Revolucdes de 1930 e 1964, e na Il Guerra Mundial, além dos relevantes
servicos em prol da paz publica, como o de Radio Patrulha, pioneiro no Norte e Nordeste

do Pais, instituido na gestio do Capitdo Murilo Rodrigues de Souza.
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A nova Constituicdo Estadual foi promulgada em 14 de maio de 1967, por
proposicao de autoria do Deputado Constituinte Liberato Costa Junior foi autorizada a
criacilo da Policia de Carreira em Pernambuco, medida efetivada durante a
administracdo do Coronel do Exército Egmont Bastos Gongalves a frente da SSP, por
intermédio da Lei n? 6.657, de 7 de janeiro de 1974 sancionada pelo Governador Eraldo
Gueiros Leite.

A Secretaria de Defesa Social - SDS originou-se a partir da Lei n? 11.629 de 28 de
janeiro de 1999 no Governo Jarbas Vasconcelos, reestruturando o sistema de seguranca
publica do Estado. A ela ficou subordinada a Policia Civil, a Policia Militar e o Corpo de
Bombeiros Militar. A Secretaria de Seguranca Publica coexistiu com a SDS até fevereiro
do mesmo ano, sob a direcdo do Delegado Manoel Carneiro Soares Cardoso, a Policia
Civil voltou a ser dirigida por um Chefe de Policia, nomeado em comissiao pelo
Governador do Estado dentre os ocupantes do cargo de Delegado de Policia em final de
carreira.

Em 10 de abril 2001 a Delegada Olga Maria de Almeida Camara sucedeu o
Manoel Carneiro, entrado para a histéria como a primeira mulher a conduzir a Policia
Civil de Pernambuco.

A Lei n® 12.853, de 4 de julho de 2005 foi editada, por indicacdo do Historiador
Carlos Bezerra Cavalcanti ao entdo Chefe de Policia, Delegado Anibal Moura , que
instituiu o dia 13 de abril como a data magna da Policia Civil de Pernambuco, e tendo
como patrono o Patriota Felipe Nery Ferreira.

A Policia Civil de Pernambuco, para garantir a qualidade na prestagdo de servicos
para populacdo, vem adotando metodologias tipicas do modelo gerencial de gestao
publica, dentre as quais, destacam-se:

e 0 Planejamento Estratégico Situacional da Policia Civil de Pernambuco -
PESPCPE, para o quadriénio 2012 - 2015, que especifica a identidade
dessa instituicdo, ou seja: sua missdo - “investigar as infra¢des penais e
desenvolver as atividades de Policia Judiciaria e Administrativa com

eficiéncia, eficacia e efetividade, garantindo seguranca a sociedade e
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preservando a paz social”, sua visdo “tornar-se uma referéncia nacional
até 2014” e seus valores - “o compromisso, a disciplina, a ética, a lealdade,
a perseveranca, o profissionalismo e a solidariedade” (PERNAMBUCO,
2011);

e e 0 Balanced Scorecard que se volta para a avaliacdo e o monitoramento
dos seus objetivos e metas organizacionais, assim como auxilia na escolha
das estratégias a serem usadas para alcanga-los, conforme mostra a figura

1 a seguir:

Figura 1 - Mapa estratégico da Policia Civil de Pernambuco 2012 a 2015

MISSAD DA POLICIA CIVIL DE PERNAMBUCO

ATENDIMENTO A SOCIEDADE A GESTAO DE RECURSOS

A — A
e
P

GERENCIAMENTO DE RECURSOS

Fonte: Pernambuco (2011).

Esse plano foi tragado a partir das diretrizes estabelecidas no Pacto Pela Vida e
das reflexdes relativas as andlises dos ambientes interno e externo da instituicao

representados em pontos fortes, fracos, ameacas e oportunidades (analise SWOT), sendo
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que essas ferramentas de gestdo (planejamento estratégico e balanced scorecard) serao

analisadas e discutidas detalhadamente na secdo: resultados e discussoes.

2.0 BALANCED SCORECARD (BSC)

Em 1990, Robert Kaplan, professor da Havard Business Scholl, e David Norton,
consultor de empresas, realizaram varios estudos dando origem ao Balanced Scorecard,
através do estudo intitulado “Measuring performance in the organization of the future”,
patrocinado pela KPMG junto ao instituto Nolan Norton. O Balanced Scorecard obteve
grande divulgacdo a partir de 1992, quando os seus precursores publicaram o artigo
“Balanced Scorecard - Indicadores que impulsionam o desempenho” na Havard Business
Review com um novo conceito ja fundamentado para estruturacdo do Modelo de Gestdo
Estratégica.

Robert Kaplan e David Norton quando elaboraram o artigo divulgado em 1992
possuiam o propoésito de mostrar as desvantagens das organizacdes, em usar apenas
medidas financeiras, incentivando a medir também os fatores como qualidade e
satisfacdo do cliente, para conhecer as perspectivas que contém o ambiente e o
desempenho organizacional.

Associando o sistema de gestao por atividade (ABC - Activity Based Costing) ao
sistema de gestdo baseada em custeio por atividade (ABM - Activity Based Management é
um processo que utiliza as informac¢des geradas pelo ABC para gerenciar uma empresa
ou um negocio) surge o Balanced Scorecard (BSC), o qual é uma ferramenta para gerar
valor futuro superando as limitacdes das medidas tradicionais. As medidas financeiras
ndo ajudam a induzir a performance, e sim, sao resultados da atividade.

A curto prazo, a organizacao pode reduzir custo em determinada atividade e/ou
processo e obter lucro. Mas, a longo prazo, para ter crescimento e sustentabilidade sera

necessario verificar as quatro perspectivas basicas do BSC, quais sejam:
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b)

d)

gestao

Financeira: os indicadores financeiros demonstram se a estratégia da empresa
esta contribuindo para melhora dos resultados. E tem como meta a rentabilidade,
o crescimento e o valor para os acionistas. “Como os acionistas véem a
organizacao?”

Clientes: é necessario que a empresa defina em qual mercado, em qual segmento
vai competir. Devem determinar metas de tempo, qualidade, desempenho e
servico para alcan¢ar a missdo da empresa. “Como 0s nossos clientes véem a
organizac¢ao?”

Processos internos: as empresas precisam identificar e mensurar as suas
habilidades, tecnologias, verificar os processos criticos para a realizagdo do
objetivo e os gerentes devem desenvolver metas alcang¢aveis. “Em que se deve
melhorar?”

Inovacdo e aprendizado: o mercado competitivo exige que as empresas
realizem aperfeicoamento nos processos e produtos, os funcionarios precisarao
ter aprendizado continuo, e sera preciso lancar novos produtos para surpreender
o concorrente. Gerando melhoras no faturamento e na margem de lucro. “Pode-se
continuar melhorando e criando valor?”

Portanto, O Balanced Scorecard (BSC) pode ser definido como um modelo de

que emprega as medidas financeiras do desempenho passado com as medidas

dos fatores que impulsionam o desempenho futuro. E seus principais objetivos, segundo

Kaplan

e Norton (1997) sdo: “esclarecer e traduzir a visao e a estratégia organizacional;

comunicar e associar objetivos e medidas estratégicas; planejar, estabelecer metas e

alinhar

(2003)

iniciativas estratégicas e melhorar o feedback e o aprendizado estratégico”.Kallas

diz que o BSC, a partir de uma visdo integrada e balanceada da empresa, permite

descrever a estratégia de forma clara, através de objetivos estratégicos, que sao

agrupa

)

CAPES

dos nessas quatro citadas perspectivas, conforme a figura 2.
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Figura 2 - Perspectivas do Balanced Scorecard

Financeiro
Para ter sucesso
financeiramente, como nos
devemos aparecer para os
nossos investidores?

Cliente Processos Internos do
” Visdo e

Para alcancgar nossa visio, NEQOGO

como devemos ser vistos Estratégia Para satisfazer os clientes,
pelos clientes? em quais processos devemos
nos sobressair?

Aprendizado e

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

Fonte: Adaptado de KAPLAN, Robert e NORTON, David (1996, p.76)

A seguir, cada perspectiva do BSC sera exibida com enfoque, indicador e

exemplos.

2.1 Perspectivas do Balanced Scorecard

a) Perspectiva financeira: evidencia se a estratégia escolhida estd efetivamente
levando a obtenc¢do dos resultados estipulados. Essa perspectiva procura responder:
como os acionistas veem a organizacdo? Na esfera publica, a indagacao seria: como esta
instituicdo é vista pelo nivel estratégico do Governo? Como esta institui¢cdo é vista pela
sociedade? Uma vez que os cidadaos sdo os principais interessados e beneficiados pela

correta utilizagao dos recursos publicos.

b) Perspectiva do cliente: essa perspectiva traz a seguinte indaga¢do: Como os clientes

véem a organizacdo? Para empresa privada, é importante que ela defina seu segmento
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de atuacao no mercado. Portanto, metas de tempo, qualidade, desempenho e servigo. Ja a
publica, os clientes sdo os cidaddos que buscam seus servicos ou que precisam de seus

préstimos, segundo Rezende (2011, p.139).

c) Perspectiva dos processos internos: Compdem-se na andlise dos processos
internos da organizacdo, na identificacdo dos recursos e das capacidades necessarias
para aumentar a qualidade dos procedimentos internos. Conforme Rezende (2011), esta
perspectiva avalia a qualidade, a produtividade e a efetividade da presta¢do dos servigos
publicos aos cidadaos.

O Balanced Scorecard criou medidas para avaliar o desempenho da cadeia de
valor, atravessando toda a organizacao. Cadeia de valor é a sequéncia de transformacdes
pelas quais passam os insumos do processo. Pode ser dividida em trés fases: a) Inovacao
- € a fase que deteccdo e andlise das necessidades dos clientes e das condi¢des de
mercado, formalizacdo de alternativas de solucao e desenvolvimento de solugdes; b)
Operacgoes - € a fase em que ocorre a geracdao do produto ou servico; e c) Servicos pos-
vendas - esta fase abrange o periodo posterior a venda, no qual sdo realizados

consertos, devolugdes, processamento de pagamentos e apoio ao cliente.

d) Perspectiva do aprendizado e do crescimento: a inten¢do desta perspectiva é
proporcionar o aperfeicoamento de todos os processos, produtos e servicos da
organizacdo ou instituicdo, com base no pressuposto de que, para que isso ocorra, os
seus membros necessitam de um aprendizado continuo.

Sao trés as principais classes de indicadores para a perspectiva de aprendizado e
crescimento, de acordo com os idealizados do Balanced Scorecard: a) Capacidades dos
funcionarios; b) capacidades do sistema de informacao; e c) Motivacao, empowerment e

alinhamento (Kaplan e Norton, 1997, p. 132).
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2.2 Mapa estratégico do BSC

0 mapa estratégico tem o propdsito de organizar os indicadores de desempenho,
estes sdo instrumentos para aferir o desempenho da estratégia e do alcance dos
objetivos.

Kaplan e Norton (2004) dizem que, “a arvore estratégica era estruturada de
forma a mostrar, em cada uma das quatro perspectivas, os indicadores selecionados pela
empresa para monitoramento de sua estratégia”.

O mapa estratégico simboliza a estratégia da organiza¢do, mostrando os riscos
que terd que ultrapassar para atingir a missao. Esses riscos sao relacionados por causa e
efeito, permitindo a no¢do do grau do impacto. Costa (2008, p.20) fala que “O mapa tem
o objetivo de comunicar claramente o critério do que deve e do que ndo deve ser feito a
cada momento”.

Essa ferramenta auxilia as organizacbes a gerenciarem e comunicarem
estratégias de maneira coerente, integrada e sistematica. De acordo com os criadores
Kaplan e Norton (2004, p. 104), apresentaram o mapa estratégico como sendo o pilar
para a construcao do Balanced Scorecard. Segundo a 6tica dos autores, o mapa pode ser
considerado como uma forma de explicitar esta transformacao intangivel em resultados
tangiveis, uma vez que ele “mostra como a organizacdo planeja converter seus varios
ativos em resultados almejados”.

O mapa estratégico do balanced scorecard é constituido por objetivos
estratégicos, medidas, metas e o desdobramento da estratégia em acdes. Esse
desdobramento é formado pelas perspectivas que sdo ajustaveis com a estratégia
organizacional: a financeira, clientes, processos internos e aprendizado e crescimento.

E preciso identificar e escolher o meio de monitorar os objetivos estratégicos,
selecionar o numero reduzido de indicadores para que o gestor possa ter maior

agilidade no controle e possa focar na estratégia.
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o conjunto de medidas de avaliagdo de desempenho, no entanto, é preciso
ressaltar, para ser facilmente utilizavel, deve conter um ntimero reduzido de
medidas. Nele devem estar presentes apenas as medidas consideradas chaves
para avaliar o cumprimento dos objetivos estratégicos. (COSTA, 2008, p.36).

A meta pode ser definida como valor estimado que a organiza¢do deseja alcangar,
que seja possivel cumprir, com resultado esperado para curto, médio e longo prazo.
Costa (2008, p.41) define meta como “A meta é a quantificacdo do desempenho desejado
a ser medido”.

Portanto, esse instrumento de gestdo subsidia as organizacdes (publicas ou
privadas) a se desenvolverem de forma estruturada nessas quatro dimensdes (a
financeira, a dos clientes, a dos processos, e a do aprendizado e do crescimento),
gerando-se um sistema de gestdo integrado e coerente, que pode ser visto em um mapa

estratégico organizacional, como o modelo exposto na figura 3 a seguir.

Figura 3 - Modelo de Balanced Scorecard com Mapa Estratégico

PERSPECTIV A FINAMNCEIEA

Crescimetito da
receita
PEESPECTIVA DO CLIEMTE

Atributos dos Produtes e Servigos Relacionamentos Imagem

PERSPECTTV.A DOS PROCESSCSE INTERITOS

Gestiio Grestio Gestio Gestio de

Creracional De da Processos
Clientes Tnovagio Regulatérios

e Sociais

PERSPECTIVA DE APRENDIZADO E CEESCIMENTO
Capital Capital da Capital
+ +

Fonte: Adaptado de Kaplan; Norton (2004) apud Barszcz et al (2006)
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Para Kaplan e Norton (2004, p. 33), o modelo de mapa estratégico para o BSC

representa:

As relagdes de causa e efeito que definem a cadeia légica pela qual os ativos
intangiveis serdo convertidos em valor tangivel; a proposi¢cdo de valor para o
cliente, que esclarece as condigdes que criardo valor para o cliente; os
processos de criacdo de valor, identificando os processos que transformarao os
ativos intangiveis em resultados para os clientes e em resultados financeiros; o
grupamento de ativos e atividades, que determinam os ativos intangiveis a
serem alinhados e integrados para criar valor.

Nesse sentido, cada perspectiva necessita de seu préprio e distinto conjunto de
medidas de performance, as quais precisam ser especificas de acordo com as
caracteristicas e necessidades de cada organizacdo. Tais medidas precisam refletir e
materializar a missao e a estratégia organizacional (KAPLAN e NORTON, 1997).

Por isso, os objetivos, os indicadores, as metas e as agdes devem estar claramente
identificados nesse mapa, Tais medidas precisam refletir e materializar a missao e

estratégia da empresa (KAPLAN; NORTON, 1993). Conforme figura 4 abaixo:

Figura 4 - Traduzindo visao e estratégia - quatro perspectivas

Financeio
Para sermos_bem Objetivos | Indicadores | Metas | Iniciativas
sucedidos
Financeiramente,
come devemos
aparecer perante
N0$308 acionistas ?
T Financeiro
Cliente Para satisfazer Objetvos | Indicadores | Metas | Iniciativas
Para atingir Objetvos | Indicadores | Metas | Iniciativas 108508 acionistas
10554 visdo V'é/*c N e clientes,
come devemos [ . €M que processos
aparecer ESTRATEGIA de negécios
perante nossos devemos exceder
Clientes l em exceléncla ?
Aprendizado e Crescimento
Para atingir ODbjeivos | Indicadores | Metas | Iniciativas
Nossa visdo,
come.
sustentaremos
nossa capacidade
de mudar e
melhorar ?

Fonte: Kaplan e Norton (1997).
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De acordo com Serra, Torres e Torres (2004) apud Igarashi et al (2007) os
indicadores de desempenho precisam ser capazes de suportar a estratégia
organizacional, e sua quantidade deve ser a menor possivel, para evitar uma sobrecarga
de informacgdes.

O indicador de performance basicamente encontra-se interligado ao
questionamento ‘como a organizacdo esta indo?’. Os indicadores podem ser classificados
basicamente em absolutos que compreende as medidas absolutas, financeiras ou nao
financeiras; E relativos, que sdo muito utilizados na analise de balancos. J4 Beuren
(2002) relaciona as metas de desempenho com o comportamento dos funcionarios, “As
metas de desempenho afetam o comportamento do empregado em duas maneiras:
objetivos especificos estimulam a acdo e aumentam a motivacdo para alcanga-los; e as
metas estabelecidas permitem que o individuo analise seu proprio desempenho,

comparando o realizado com o predeterminado.”

3. 0 BALANCED SCORECARD E A ADMINISTRACAO PUBLICA BRASILEIRA

Para Bresser Pereira e Spink (2001 apud CARVALHO; OLIVEIRA, 2005, p. 45), a

Administracdo Publica Brasileira pode ser dividida em trés momentos:

administracdo patrimonialista: refere-se a transformacdo dos cargos publicos
em favoritismo politico, com pouco controle central do governo, trazendo a
multiplicacdo de 6rgaos publicos e sua feudalizagdo por interesses privados,
ocorrido entre os anos de 1891 a 1930; administragdo burocratica: foi o modelo
utilizado a partir dos anos 30, substituiu o patrimonialista e trouxe énfase no
controle, na centralizacdo de decisdes, na hierarquia focada no principio da
unidade de supervisdo com rotinas rigidas e controle passo a passo dos
processos administrativos; e administracdo publica gerencial: iniciada nos anos
80, com énfase no cliente, ou seja, no cidaddo como um beneficiario dos
servicos e produtos das organizagdes publicas. Esse modelo busca a
descentralizagdo das ag¢des organizacionais, o controle do desempenho
organizacional por meio de indicadores de desempenho e a delegacdo de
responsabilidade aos gestores publicos.
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A partir da década de 1950 passou por varias experiéncias de planejamento,
dentre elas, o Plano de Metas do governo Juscelino Kubitschek. Entretanto, foi durante o
chamado Regime Militar (1964 a 1985), que houve a ascensao e queda de uma grande
sucessao de planos de teor “autoritario, centralizador e economicamente concentrador,
que caracterizou os governos militares em seu projeto: Brasil-grande-poténcia e
demandava um significativo esfor¢o de planejamento” (DAGNINO, 2009, p. 26).

Durante o regime militar foi implantado: o Sistema de Planejamento Federal, o
qual originou o Plano Nacional de Desenvolvimento, em suas trés edi¢des; assim como a
Secretaria de Modernizac¢do do Estado e o Programa Nacional de Desburocratizagao, ja
na década de 1980, voltado, de acordo com Matias-Pereira (2010, p.94), diretamente
para “a revitalizacdo e agilizacdo das organizacdes do Estado, a descentralizacdao da
autoridade, a melhoria e simplificacdo dos processos administrativos e a promog¢do da
eficiéncia, rumo a Administracdo Publica gerencial”.

A unido da redemocratizacao da sociedade, a partir de 1985, e a nova CF de
1988, fez que o Estado priorizasse, em seu planejamento, os direitos dos cidadados e a
participacdo mais ativa destes em suas decisdes. Neste rumo, o artigo 174 da
Constituicao Federal do Brasil determina o seguinte: “como agente normativo e
regulador da atividade econdémica, o Estado exercera, na forma da lei, as fungdes de
fiscalizacdo, incentivo e planejamento, sendo este determinante para o servico publico”
(MEDAUAR, 2010, p.125).

Segundo Matias-Pereira (2010, p.95-97) a efetiva reforma administrativa da
Administracao Publica surge no comeg¢o da década de 1990, inicialmente de forma
inadequada, pois apesar de adotar os principios da descentralizacdo e da flexibilizacao,
promoveu o desmonte e enfraquecimento do Estado. Nessa época o Governo Federal
lancou o Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade - PBQP e o Subcomité
Setorial da Administracdo Publica, que possuia o propoésito de introduzir no setor
publico praticas gerenciais voltadas para a melhoria da qualidade, de forma a reformular

os procedimentos processuais em pratica, agregando-lhes eficiéncia e eficacia.

4
— Mestrado Profissional \ 0

@ WebQualis ¥ Gestéo Publi M}

cAPEs ;?mg e hestagTHbTca ﬁ:pe'/ Volume 3, niimero 2, jul ./dez. 2014

103

Li=d
e~

B



REVISTA DOS MESTRADOS PROFISSIONAIS RMP
ISSN: 2317-0115

E a partir da segunda metade da década de 1990 e nos dois primeiros anos do
século XXI, com a reforma do Estado, que foram adotados como principios
administrativos, dentre outros, a flexibilidade, o foco no cliente-cidadao, a orientacao
para resultados e o controle social que solidificou esse modelo gerencial. Tais principios
foram decorrentes da Reforma Gerencial do Estado Brasileiro, ocorrida a partir de 1995,
com o advento do Plano Diretor da Reforma do Estado, na 6tica Bresser-Pereira, para
quem “eficiéncia administrativa e democracia sao dois objetivos politicos maiores da
sociedade contemporanea, ainda que vistos como contraditérios pelo saber
convencional” (BRESSER-PEREIRA, 2001, p.43).

Mas, o grande destaque da primeira década do século XXI, foi o Programa
Nacional de Gestdo Publica e Desburocratizagio - GESPUBLICA através do Decreto n?

5.378, de 23 de fevereiro de 2005, o qual em seus primeiros artigos determina:

Art. 1 Fica instituido o Programa Nacional de Gestdo Publica e
Desburocratizacio - GESPUBLICA, com a finalidade de contribuir para a
melhoria da qualidade dos servigos publicos prestados aos cidaddos e para o
aumento da competitividade do Pafs.

Art. 2¢ O GESPUBLICA devera contemplar a formulagio e implementacdo de
medidas integradas em agenda de transformacdes da gestdo, necessarias a
promocgao dos resultados preconizados no plano plurianual, a consolidagio da
administracdo publica profissional voltada ao interesse do cidadao e a
aplicacao de instrumentos e abordagens gerenciais, que objetivem:

[ - eliminar o déficit institucional, visando ao integral atendimento das
competéncias constitucionais do Poder Executivo Federal;

II- promover a governanga, aumentando a capacidade de formulagao,
implementacio e avaliagio das politicas publicas;

Il - promover a eficiéncia, por meio de melhor aproveitamento dos recursos,
relativamente aos resultados da agdo publica;

IV - assegurar a eficacia e efetividade da agdo governamental, promovendo a
adequacdo entre meios, agdes, impactos e resultados; e

V - promover a gestdo democratica, participativa, transparente e ética. (BRASIL,
2013, grifo nosso).

0 programa de GESPUBLICA tem o designio de melhorar a qualidade dos servigos
prestados aos cidaddos e elevar o desempenho organizacional. Portanto, acarretara o
fortalecimento da capacidade de formulagdo e implementacao de politicas publicas, por
parte dos policy makers (formuladores de politica) com a participacao da sociedade, e

melhor otimiza¢do dos recursos. Salientando que segundo Rua (2009, p.19) “politicas
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publicas (policy) sdo resultantes da atividade politica (politics): compreendem o
conjunto das decisdes e agdes relativas a alocagdo imperativa de valores envolvendo
bens publicos”.

Hoje, a administragdo publica enfrenta uma sociedade mais consciente dos seus
direitos. Isso fez com que a gestdo publica passasse a se preocupar com a prestacdo de
servicos com qualidade, eficiéncia e eficacia, sem esquecer sua funcao social. Logo, ndo
resta alternativa aos Estados, a ndo ser: “elevar a qualidade e a produtividade no setor
publico” (MATIAS-PEREIRA, 2010, p.6).

O modelo de gestdo publica que vem sendo empregado por muitos paises, dentre
os quais os Estados Unidos e o proprio Brasil (mesmo que em uma escala menor), é o

gerencial, formado pelos principios listados no Quadro 1, a seguir:

Quadro 1 - Principios do modelo gerencial com foco no cidadao

e

e Velocidade e agilidade de resposta do prestador de servicos; \

e Utilizacdo de sistemas flexiveis de atendimento ao cidaddo, maiores condicBes de
atendimento segmentado ou personalizado, em substituicdo a prestacdo de servicos
padronizada;

e Busca da exceléncia dos servicos com o estabelecimento de padrdes e metas de
qualidade de atendimento;

e Manutencéo de canais de comunicagdo com 0S USUArios;

& e Auvaliacdo da qualidade dos servicos prestados. /

Fonte: Soares (2002, p.47)

Uma das ferramentas de gestdo mais utilizadas na esfera privada é o Balanced
Scorecard. A implementacdo dessa ferramenta gerencial na administra¢do publica exige
adaptacdo especial para atender as especificidades da area publica e as prescri¢des de
uma gestdo publica moderna focada em resultados, sem esquecer as necessidades
coletivas. O BSC contribui significativamente para criagdo de uma cultura de medicao e
avaliacdo do desempenho no servigo publico, permite a organizacdo aumentar a sua
capacidade de reacao face as demandas externas. Nessa mesma linha, Norton e Kaplan

(1997) afirmam que o BSC pode ser facilmente adaptado para organizagdes publicas e
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instituicdes sem fins lucrativos, possibilitando a estas empresas manter seus gastos
dentro dos limites orgamentarios e atender aos seus clientes e partes interessadas.

Para isso, é necessario ressaltar que as perspectivas e a relacdo de causa e efeito
precisam de atualizacdo, caso passem por transformacdes, mudanc¢as na organiza¢do
sera necessario avaliar se o BSC continua atendendo a realidade. Uma vez que, as
perspectivas e a relacdo de causa e efeito entre as mesmas nao é estatica; por exemplo,
uma criacdo de uma lei pode obrigar a organizacdo a repensar a sua estratégia e logo seu

BSC.

3.1 0 atual modelo de gestao adotado pelo Estado de Pernambuco

O Governo do Estado de Pernambuco, atualmente, utiliza um modelo de gestdo
gerencial que atende as especificidades da area publica e as prescrigdes as prescricoes
de uma gestdo publica moderna focada em resultados, regionalizado, onde suas metas
prioritarias sdo escolhidas com a participacdo popular, de acordo com as mesmas
premissas legais instituidas pelo Programa Nacional de Gestido Publica e
Desburocratizagio - GESPUBLICA (Decreto n? 5.378/2005), pautado por uma

abordagem gerencial, uma vez que:

O Modelo de Gestido Todos por Pernambuco - Gestdo Democratica e
Regionalizada com Foco em Resultados tem como base os objetivos
estratégicos e as metas prioritarias definidas pelo Governo. E para defini-las,
foram criados instrumentos para ouvir a populacdo. As demandas captadas
foram alinhadas com o Plano de Governo, formando a base norteadora da
construcido desses objetivos e metas. A partir dessa soma de esforcos, foi
montado o planejamento estratégico do Estado (PERNAMBUCO, 2013, grifo
nosso).

Em 2007, O planejamento estratégico do Estado de Pernambuco foi preparado
com a participagao da populacdo sob a coordenagdo da Secretaria de Planejamento e

Gestao - SEPLAG. De acordo com o Modelo de Gestao Todos Por Pernambuco:
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Para reunir as contribuicoes da populagdo para a construcdo do planejamento
estadual, durante o periodo de 18 a 25 de julho de 2007, todo o governo
estadual esteve envolvido nos seminarios do projeto “Todos por Pernambuco”.
Com coordenacdo da Secretaria de Planejamento e Gestdo, o evento reuniu
cerca de seis mil participantes em suas 12 edi¢des, um em cada Regido de
Desenvolvimento do Estado. O Governador e o vice estiveram presentes em
todas as cidades que sediaram os seminarios, assim como varios Secretarios de
Estado, que apresentaram o diagnostico das regides visitadas e ouviram os
pedidos e as sugestdes da populacdo. Para muitas pessoas, foi a primeira
oportunidade de ter o proéprio Governador ouvindo as suas necessidades
(PERNAMBUCO, 2013).

0 modelo de Gestdo Integrado do Estado de Pernambuco e os seus sistemas de

controle social, de planejamento e gestao, de gestao administrativa e de controle interno

foi estabelecido através da Lei Complementar n2141/2009, com a finalidade de:

Art. 22 O objetivo do Modelo Integrado de Gestdo é a racionalizagdo do uso dos
recursos disponiveis e ampliacdo do desempenho geral do Governo do Estado
na entrega de bens e servicos a sociedade, com a qualidade necessaria.

Art. 32 O Modelo Integrado de Gestdo é a organizacdo sistémica das funcoes
relacionadas com os instrumentos formais de planejamento e ferramentas de
gestdo adotadas pela Administragdo Publica Estadual.

Paragrafo Uinico - Para os efeitos desta Lei Complementar, entende-se como:

[ - instrumentos formais de planejamento: o Plano Plurianual - PPA, a Lei de
Diretrizes Orcamentarias - LDO e a Lei Orcamentdaria Anual - LOA;

II - ferramentas de gestio: metodologias e praticas gerenciais
desenvolvidas nas areas da ciéncia da administracao, aplicaveis ao setor
publico (PERNAMBUCO, 2013, grifo nosso).

As secretarias estaduais em seus respectivos programas e planos de acdo tém

como guia esse modelo de gestdo gerencial que emprega o entendimento do ciclo PDCA

as politicas publicas e ao planejamento estratégico, conforme consta no site da SEPLAG -

Programa Todos por Pernambuco:

@ WebQualis

CAPES

Cada secretaria estadual organiza suas politicas de acordo com esse
planejamento, e as acgdes sdo monitoradas semanalmente, junto com os
secretarios, pessoalmente, pelo governador. A fim de completar o ciclo iniciado
com o monitoramento, o governo ji comeca a avaliar resultados, com a
utilizacdo de indicadores especificos para confirmar se as agdes definidas como
prioritarias estdo contribuindo, de fato, para melhorar a qualidade de vida dos
pernambucanos. Além disso, a estruturacdo da gestdo definida através do
Todos por Pernambuco serd transformada em lei, garantindo assim sua
permanéncia como uma politica de Estado (PERNAMBUCO, 2013).
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Os secretdrios e suas equipes tém monitoramento das metas mensalmente
realizado pelo Chefe do Executivo. Caso ndo alcancem as metas esperadas, os
responsaveis desses Orgdos prestam esclarecimentos; e os que conseguiram bons
resultados recebem cumprimentos.

Na sec¢do seguinte, serdo descritos os procedimentos metodolégicos utilizados

neste estudo.
4. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Quanto aos fins esta pesquisa classifica-se como exploratoria, e quanto aos meios:
documental e estudo de caso.

A pesquisa exploratoria possui a finalidade de reunir maiores informacdes sobre
uma tematica para facilitar o estudo ou quando um tema ainda nado foi abordado.
Segundo Gil (2007, p.41), “estas pesquisas tém como objetivo proporcionar maior
familiaridade com o problema, com vistas a torna-lo mais explicito ou a constituir
hipdteses”. ]a para Richardson (2007) os estudos exploratorios sao utilizados “quando
ndo se tem informagdo sobre determinado tema e se deseja conhecer o fenémeno”.

A pesquisa documental é bem semelhante a bibliografica. Baseia-se em material
ndo elaborado. Por ser uma fonte documental apresenta uma fonte rica e estavel de
dados, baixo custo em relacdo a outros tipos de pesquisa, e, nao exige contato com os
sujeitos da pesquisa.

Lima (2004), diz que a pesquisa documental pressupde o exame ou reexame de
materiais que ainda ndo receberam qualquer tratamento analitico, no objetivo de
fundamentar interpretagdes novas ou complementares sobre o que estd sendo
investigado.

O material utilizado para o fornecimento de dados nas pesquisas bibliograficas é

constituido basicamente por livros revistas impressos em papel ou veiculados por meio
¢
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eletronico. Ja o material utilizado nas pesquisas documentais pode aparecer sob os mais
diversos formatos, tais como fichas, mapas, formularios, cadernetas, documentos
pessoais, cartas, bilhetes, fotografias, fitas de video e discos.

Segundo Yin (2002, p.27) “o estudo de caso é a estratégia escolhida ao se
examinarem acontecimentos contemporaneos, mas quando ndo se podem manipular
comportamentos relevantes”. Ja Gil (2007) explica que “o estudo de caso consiste no
estudo profundo e exaustivo de um ou pouco objetos, de maneira que permita seu amplo
e detalhado conhecimento, tarefa praticamente impossivel mediante outros

delineamentos ja considerados”.

4.1 Coleta e tratamento dos dados

De acordo com Cooper e Schindler (2003), a coleta de dados pode variar de
acordo com o método. No caso deste estudo serdo feitas analises nos documentos
oficiais da instituicdo estuda, com autorizagcdo expressa dos responsaveis, além de
entrevistas com os servidores envolvidos diretamente com a elaboracdo do
planejamento situacional com BSC da PCPE.

No ano de 2013, foram entrevistados 04 (quatro) profissionais (policiais), sendo
uma gestora e trés gestores, cujos nomes nao serao revelados por motivos éticos e para
garantir a isencdo de suas declaragdes. Esses policiais foram escolhidos
intencionalmente por terem participado diretamente do processo de elabora¢do do
planejamento estratégico da PCPE e também por ocuparem fung¢des gerenciais na
instituicdo, portanto, estdo diretamente envolvidos com a operacionalizagdo do
Balanced Scorecard no seu dia a dia de trabalho.

A forma de entrevista escolhida para esse estudo foi a que Gil (2007, p.117)

denomina parcialmente estruturada, a qual “é guiada por uma relacao de pontos de
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interesse que o entrevistador vai explorando ao longo do seu curso”. Esse tipo de
técnica, que também pode ser denominada semi-estruturada, por ser flexivel, pode
envolver assuntos ndo previstos, uma vez que estimula a participacdo efetiva do
entrevistado na definicao do préprio contetido da pesquisa.

Os dados obtidos na presente pesquisa serdo tratados, na proxima secdo,
mediante uma abordagem predominantemente qualitativa. Também sera realizada, sob
essa mesma otica, uma analise de contetido das falas dos entrevistados.

Segundo Bardin (1994, p.9), o método da anadlise de conteido “é uma
hermenéutica controlada, baseada na deducdo: inferéncia. Enquanto esforco de
interpretacdo, oscila entre dois poélos: do rigor da objetividade e da fecundidade da
subjetividade”.

Na secdo seguinte, constam os dados obtidos nesta pesquisa serdo devidamente

discutidos e analisados.

5. RESULTADOS E DISCUSSOES

No que tange a forma como o Balanced Scorecard é efetivamente utilizado pela
Policia Civil de Pernambuco em seu dia a dia, o Entrevistado 1 disse: “na PCPE o BSC é
usado como um importante instrumento voltado para mensurar o desempenho da nossa
organizacdo”. Dessa resposta, infere-se a importancia desse instrumento gerencial para
a instituicdo estudada, conforme descrito pela Entrevistada 4, que nesse sentido
externou: “o Balanced Scorecard auxilia a Policia Civil de Pernambuco na busca pela
exceléncia na prestacao de seus servigos”.

Ja o Entrevistado 2 afirmou: “a verificagdo dos resultados operacionais ocorre
mensalmente, quinzenalmente e até semanalmente para ver se as metas estdo sendo
atingidas de acordo com o Pacto pela Vida da Secretaria de Defesa Social do Governo do

Estado”. O que demonstra a periodicidade da mensuracio da performance
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organizacional: mensal, bem como a correlacio entre os objetivos da PCPE e do
programa estadual Pacto pela Vida.
Demonstrando a capacidade de articulacdo interinstitucional que esse
mecanismo de mensuracao traz, o entrevistado 3 asseverou:
Das reunides internas para checar o participam apenas os gestores da
PCPE, mas, uma vez por més, ha a uma reunido com representantes da
Policia Militar, da Secretaria de Defesa Social e da Secretaria de
Planejamento e Gestio do Governo. Até o Governador, em pessoa,
costuma participar dessa reunido para verificar os resultados do Pacto

pela Vida”. E o BSC ajuda a PCPE a apresentar seus resultados
detalhadamente.

Da andlise de contetido da fala desse entrevistado, percebe-se que o Balanced
Scorecard auxilia na exposicdo dos resultados da PCPE e, por conseguinte, propicia um
monitoramento mais apurado e constante, potencializando melhorias. Conforme

demonstra o QuadroZ2 a seguir:

Quadro 2 - Monitoramento e avaliagdo das acdes inseridas no Planejamento estratégico
situacional da Policia Civil de Pernambuco - PESPCPE.

NIVEL PERIODICIDADE STAKEHOLDERS (ATORES) OBJETIVO
1° MENSAL CHEFIA, SUBCHEFIA, GRH, GEAG E DGOP]
20 MENSAL DGOPJ, GERENTES, GESTORES E TITULARES DE COORDENACAO.
GESTORES DE TERRITORIO, DELEGADOS SECCIONAIS, GERENTES Andlise critica
20 MENSAL DE ESPECIALIZADAS, GESTORES DE DEPARTAMENTOS sistematica do
ESPECIALIZADOS, CHEFES DE UNIDADES E DELEGADOS DE desempenho
ESPECIALIZADAS institucional na
execucdo do PESPCPE -
" QUINZENAL DELEGADOS SECCIONAIS E DELEGADOS DE POLICIA DE 2012/2015.
CIRCUNSCRICAO.
o SEMANAL DELEGADOS DE POLICIA DE CIRCUNSCRICAO E DE
ESPECIALIZADAS E SEUS RESPECTIVOS EFETIVOS.

Fonte: Planejamento Estratégico Situacional da PCPE 2012 a 2015.
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Mais especificamente em relacdo aos resultados obtidos pela PCPE com a
implementacdo do BSC, o Entrevistado 1 relatou: “Tivemos mais facilidade em perceber
quais sao os nossos pontos fortes e fracos”.

De forma complementar, o Entrevistado 2 expressou o seguinte: “Melhorou muito
a nossa capacidade de monitoramento de todas as nossas a¢gdes”. E a Entrevistada 4, por
sua vez, disse: “O BSC implementou indicadores de desempenho, alinhados aos objetivos
estratégicos da PCPE, melhorando o seu nivel de resposta a sociedade”.

Dessas colocagdes infere-se que os indicadores estabelecidos a luz do BSC
auxiliam a instituicao estudada a monitorar suas principais a¢oes.

Em relacdo ao alcance de objetivos institucionais e o consequente atendimento as
expectativas da sociedade o Entrevistado 3 afirmou: “A PCPE ficou com melhores
condi¢des para atender as demandas da populacdo e os indices gerais de criminalidade
diminuiram”.

Infere-se da andlise de contetido dessa fala que o BSC auxilia no processo de
desenvolvimento organizacional da PCPE, aprimorando e melhorando seus servigos
prestados a seus clientes, a medida que deixa claro quais sdo os objetivos
organizacionais, assim como os responsaveis por alcang¢a-los, como demonstra o Quadro

3 a seguir:
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Quadro 3 - Plano Plurianual de metas 2012 a 2015 da PCPE

N2 OBJETIVOS ESTRATEGICOS RESPONSAVEIS 12 13] 14| 15
1 | Reduzir CVLI e CVP. CHEFIA DE POLICIACIVIL|| X || X | X || X
2 || Ampliar o reconhecimento e incentivo a servidores da PCPE. GRH X[ XXX
3 || Recompletar o quadro de pessoal permanente da PCPE. GRH X[ X[ X]X
4 Adequ,ar. as instala¢es fisicas das Unidades da PCPE as suas GEAG sl x x| x
estratégias.
5 || Melhorar a qualidade e agilidade dos servicos prestados pela PCPE. DGOP] X[ XXX
6 || Propor a Implementacio da Lei Organica da PCPE. GRH X
Recomendar a Implementacdo do PCCV para a classe dos Delegados
7 . GRH X
de Policia.
8 Adequf'ir a estrutura da PCPE as demandas dos grandes eventos GEAG X
esportivos.
9 || Fortalecer as ac0es de repressdo a cocaina e seus derivados. DGOP] X[ X|X]X
10 Reivindicar a zjldequa(;ao da infraestrutura da Policia Cientifica de CHEFIA DE POLICIA cIVIL I x
forma compativel com as demandas geradas pela PCPE.
Buscar permanentemente a participagdo da comunidade na
11 | prevencdo e resolugio dos conflitos sociais, estimulando as| CHEFIA DEPOLICIACIVIL| X | X | X || X
dentncias.

Fonte: Planejamento Estratégico Situacional da PCPE 2012 a 2015.

Portanto, esse quadro, construido com base no método do BSC, expde como essa
ferramenta de gestdo facilita a visualizacdo dos propédsitos centrais da PCPE para o
periodo estimado (2012 a 2015).

Quanto as principais dificuldades enfrentadas para a aplicacao dessa ferramenta
de gestdo na PCPE, o Entrevistado 1 afirmou: “No comeco, ndo estdvamos habituados
com esse tipo de metodologia”. E o entrevistado 2 complementou: “Houve algumas
resisténcias com esse modelo de gestdo, principalmente da parte daqueles que ndo
tinham resultados para mostrar”.

Logo, da andlise de conteudo das falas desses entrevistados, infere-se que as
principais dificuldades enfrentadas quando da implementagdo do BSC pela PCPE
deveram-se ao receio de alguns que ndo teriam como ndo mostrar os seus resultados,
bem como a falta de pratica ou de habilidade dos gestores em operacionalizar essa
ferramenta de gestdo, até porque ndo foram treinados para tanto, como disse o
Entrevistado 3: “Na PCPE muitos de nds nos tornamos gestores, pois os delegados sdo

formados em Direito e ndo em Administracao”.
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Todos os entrevistados foram unanimes em creditar ao BSC, uma grande
importancia, ndo s6 como medidor, mas também como potencializador de performance
da PCPE, conforme infere-se das afirmacdes do Entrevistado 1: “O BSC também nos
ajuda a melhorar as nossas agdes futuras”. Mesma visdo captada pelo Entrevistado 2,
que disse: “O BSC é util para toda a instituicdo, desde o Chefe de Policia, até os gestores
das unidades operacionais, pois aponta os resultados das nossas atividades e isso é vital
para promover melhorias”. E ainda, de uma maneira bem objetiva o Entrevistado 3
asseverou: “Ndo ha como melhorar, se vocé ndo sabe como esta trabalhando. Se as metas
estdo sendo atingidas e como estdo sendo atingidas. E o BSC mostra isso”. Ja a
Entrevistada 4 salientou: “O BSC busca tornar a PCPE mais eficiente, eficaz e efetiva”.
Analisando-se todas essas concepcgoes, infere-se que essa metodologia (BSC) possui um
carater estratégico para a organizacao estudada.

Em relacdo ao que poderia ser feito para promover a melhoria na aplicagdo do
BSC e, consequentemente, no desempenho organizacional da PCPE, o Entrevistadol
explicitou: “Acho que todos os delegados e policiais que ocupam fung¢des de chefia
devem ser treinados para aprender a aplicar o BSC, desde a Academia de Policia”.

Ja o Entrevistado 2, falou: “acredito que deveria existir um programa de
computador ou um sistema informatizado para que fosse diariamente alimentado pelos
gestores a partir das unidades operacionais”.

Da anadlise de contetido das falas desses dois entrevistados infere-se que ha a eles
externam a necessidade de treinamento e de utilizacdo de sistemas de informacao
computadorizados para facilitar e melhorar a utilizagdo do BSC.

Por fim, o Entrevistado 3 colocou: “para mim, estamos vivenciando um periodo
de mudanca cultural na PCPE, e, logo, logo, todos os delegados e gestores da PCPE
estardo devidamente familiarizados com o BSC, sem problema algum”. O que demonstra
um elevado grau de otimismo em relacao aos bons frutos que o Balanced Scorecard e

outros instrumentos de gestdo poderdo trazer para a institui¢cao estudada.
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6. CONCLUSAO

Ao término deste estudo, resta claro que o seu principal intento, qual seja:
analisar a efetividade do Balanced Scorecard enquanto instrumento gerencial medidor e
potencializador de performance da Policia Civil de Pernambuco, foi alcangado. Pois,
através, principalmente, da analise de contetido das falas dos gestores entrevistados,
evidenciou-se a importancia dessa ferramenta de gestdo, concebida pelos estudiosos de
Harvard, Kaplan e Norton e capaz de ser utilizada em qualquer tipo de organiza¢do, com
as devidas adaptagdes, obviamente.

A constatacdo desta pesquisa de que hd uma preocupagdo por parte das
instituicdes publicas, como a PCPE, em implementar um modelo administrativo
gerencial, pautado pela instrumentalizacido de tecnologias modernas, como o
planejamento estratégico e o BSC, é muito interessante e oportuna, resgatando, um
pouco a esperanca de dias melhores para a Administragdo Publica.

Apesar desse clima esperancoso, foram constatadas dificuldade de treinamento e
de adaptagdo ndo apenas dos operadores do BSC, mas daqueles que o gerenciam, no
caso da organizagao estudada, conforme relatos dos gestores ouvidos.

Esses mesmos profissionais apontaram as possibilidades de desenvolvimento e
melhoria organizacional que o Balanced Scorecard propicia, por ser capaz de apontar o
futuro e ndo se resumir a uma constatacao do que ja ocorreu (passado).

As contribuicdes desta pesquisa, que pode e dever ser complementada por
ulteriores estudos, sdo variadas, dependendo do ponto de vista ou propésito de quem a
utilize, no entanto, certamente uma de suas maiores virtudes, sendo a principal delas, foi
a de atestar que técnicas ou ferramentas de gestdo utilizadas por organizagdes privadas,
podem, sem nenhum prejuizo em relacdo a eficacia, ser aplicadas no setor publico.
Exemplo disso é o uso dado ao BSC pela instituicdo analisada, a qual aproveita esse
instrumento gerencial tanto para mensurar sua atuacdo, quanto para elevar suas

possibilidades de melhoria de desempenho em um futuro préximo.
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Dessa forma, o presente estudo espera auxiliar essa centenaria instituicdao publica
do Estado de Pernambuco a averiguar e a aumentar a qualidade de suas a¢des no seu dia
a dia, para o bem de toda a sociedade. E que esta pesquisa sirva como inspiracdo para
outras, sejam elas exploratérias, descritivas ou mesmo explicativas, voltadas a
apreciacdo e analise dos fendmenos que fazem parte da vida do mundo organizacional,

em especial, no que tange a seara da gestao publica.
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