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APRESENTAÇÃO 
 

Este estudo foi motivado pela percepção do desconhecimento de 

indicadores na maioria dos órgãos públicos e pela falta de integração entre a missão 

e a visão das áreas atingidas pela estratégia das diretorias. Resulta também na 

observação do impacto que as mudanças causam nas áreas e da dependência que 

há em relação à Tecnologia da Informação. Logo, o objetivo desse trabalho é 

abordar temas ligados à missão da empresa, os impactos das mudanças e 

principalmente à implantação de indicadores e um painel de controle integrado com 

a visão dos objetivos, das metas e das iniciativas descritas no Balanced Scorecard.  

O estudo está estruturado em 11 capítulos. No capítulo 1, é apresentado o 

problema que desencadeou o estudo e a sua delimitação. O capítulo 2 apresenta as 

características das organizações em geral e principalmente no serviço público. No 

capítulo 3 é explicado o conceito de Balanced Scorecard. O quarto capítulo reforça o 

conceito de capital intelectual que é um dos principais indicadores. O capítulo 5 

apresenta conceitos de como conseguir um modelo de mapa estratégico. O capítulo 

6 demonstra como a gestão pública pode utilizar o mapa estratégico. O capítulo 7 

demonstra como a tecnologia da informação é fator essencial para facilitar o controle 

do painel de controle. O oitavo capítulo traz informações que auxiliam na criação de 

indicadores baseados no BSC. O capítulo 9 apresenta a metodologia utilizada no 

estudo. O capítulo 10 revela o perfil das pessoas que responderam o questionário. E 

o capítulo 11 trata das conclusões dos estudos, dos procedimentos e resultados da 

pesquisa. 



  

 

 

 
  

RESUMO 
 

O estudo objetivou verificar até que ponto a organização observada utiliza 

os conceitos do Balanced Scorecard. Com a crescente utilização de indicadores, o 

estudo pretende verificar se as opiniões das pessoas que responderam os 

questionários são de fato aplicáveis na construção de um mapa estratégico. O 

estudo inclui uma verificação do entendimento de conceitos fundamentais na 

execução da estratégia, tais como, a missão e a visão na gestão pública. Além das 

perspectivas do Balanced Scorecard, foram adicionados indicadores de serviços da 

Tecnologia da Informação.  

Na fase inicial, efetuou-se pesquisa bibliográfica e documental, onde 

foram consultados materiais disponíveis em Iivros, revistas, jornais, redes 

eletrônicas, artigos científicos, referentes aos temas que abordam direta ou 

indiretamente o conceito de Balanced Scorecard. Na segunda fase, foi elaborado um 

questionário que foi publicado na internet – http://www.miura.adm.br/fgv/pesquisa - 

no mês de setembro. Com base nesse levantamento foi realizado um trabalho de 

classificação e ordenação dos dados. Em seguida, foi elaborada uma análise das 

informações e um diagnóstico sobre a situação da organização do ponto de vista 

das quatro perspectivas do Balanced Scorecard, tais como, a satisfação do cliente, o 

controle dos gastos, o aprendizado da organização e os processos internos.  

Os resultados indicam um momento de transição na organização que sai 

de uma administração vertical e busca uma gestão voltada para a estratégia. 

Também pode revelar alguns problemas, tais como a dificuldade de comunicação, 

pouca utilização da perspectiva de conhecimento e aprendizado e um perfil 

tradicional de atendimento aos clientes enraizado pela cultura organizacional. Para 

cada indicador criado a partir do questionário, foram realizadas análises de 

concordância e discordância e a partir do resultado foram relacionadas algumas 

propostas de ações objetivando melhorias e o alinhamento estratégico da 

organização.  

 

PALAVRAS-CHAVE 
 

Balanced Scorecard, Tecnologia da Informação, Gestão Pública, Indicadores. 
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1 INTRODUÇÃO 

Na maioria dos órgãos públicos onde não há fim lucrativo, fica difícil saber 

se as metas estão sendo atingidas. O fator financeiro já não é tão visível, pois os 

investimentos são direcionados para atender indiretamente as necessidades do 

cidadão e criar bens intangíveis.  Mas os cidadãos diferem na priorização das suas 

necessidades, o que torna a medição um processo estratégico que tenta identificar 

quais as necessidades a serem focadas, a fim de definir objetivos, metas e 

iniciativas. Cada órgão público tem uma finalidade específica, mas dentro de todas 

as organizações existem variáveis que sempre influenciam a medição da eficiência e 

da eficácia. Esse trabalho começa por abordar como a organização deve começar a 

se conhecer e a definir sua missão e sua visão. As mudanças ocorrem e 

definitivamente nunca vão deixar de aparecer durante qualquer processo. Mas como 

controlar as mudanças se ao tomar uma iniciativa para resolver um problema, o 

resultado pode acarretar outros problemas, provocando um ciclo sem fim. Os textos 

vão abordar como o Balanced Scorecard facilita a visualização dos efeitos que certa 

iniciativa produz. As metas não são atingidas apenas no final do prazo e com o custo 

esperado, elas são conseguidas a cada dia de trabalho, na eficiência em cada 

mudança que acontece, na utilização do aprendizado, na potencialidade das 

pessoas e na qualidade dos processos internos. Portanto, mais importante que a 

vontade de atingir a meta é a capacidade de se preparar para fazer o melhor 

possível a cada fase das iniciativas. A administração moderna deixa um pouco de 

lado a estrutura vertical ou piramidal para abordar a estrutura horizontal, ou seja, as 

áreas principais conhecem os resultados das outras áreas que podem influenciar 

nos seus próprios resultados. Então, quando se fala em alinhamento estratégico é 

possível analisar alguns indicadores que facilitam o início do planejamento das 

ações. 

As metas têm que levar em conta a capacidade da organização 

considerando a existência e a disponibilidade de recursos.  Metas infactíveis podem 

desmotivar as pessoas e causar um sentimento de fracasso na organização. Não 

confundir com metas ambiciosas que são necessárias para a evolução e a busca da 
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excelência na organização. Em uma entrevista o Bernardinho, na época, técnico da 

seleção feminina de Vôlei do Brasil, citou que as suas metas eram: defender como o 

Japão, bloquear como a Rússia, atacar igual a Cuba e usar a criatividade do Brasil, 

mas ele não estaria inventando nada apenas tentando melhorar. A realidade do 

serviço público é semelhante e dificilmente o administrador investe em criar coisas 

novas ou em inventar novidades. Portanto, a declaração de uma missão clara e 

objetiva pode centrar os esforços. A pergunta a ser feita é como essa meta vai 

contribuir para o alcance do sucesso da missão.  

 

1.1 OBJETIVO GERAL 

Apresentar uma análise de indicadores baseados nas perspectivas do 

Balanced Scorecard voltados para o serviço público, utilizando os conhecimentos 

obtidos como ferramenta facilitadora e integradora dos planos estratégicos da 

organização. 

 

1.2 OBJETIVOS ESPECÍFICOS 

Identificar as principais características do Balanced Scorecard. 

Elaborar um questionário para coleta de informações que ajudarão na 

análise das perspectivas apresentadas pelo Balanced Scorecard. 

Identificar o grau de conhecimento sobre os conceitos de missão e visão 

da organização. 

Identificar e analisar o grau de conhecimento do indicador da perspectiva 

do orçamento na estratégia da organização. 

Identificar e analisar o grau de conhecimento dentro da organização das 

métricas de cálculo para a satisfação do cliente. 

Identificar e analisar o grau de conhecimento que a organização pública 

dispõe para checar a eficiência de seus processos internos. 
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Apresentar gráficos que permitam a visualização dos resultados obtidos na 

pesquisa e que auxiliarão na elaboração de um painel de controle contendo o mapa 

estratégico da organização. 

Propor iniciativas que podem auxiliar a organização na adaptação ao 

Balanced Scorecard.  

 

1.3 JUSTIFICATIVAS 

Com a alta rotatividade nos cargos de direção, diversas metas são 

abandonadas ou adiadas em detrimento de novas metas. Uma das causas da não 

continuidade das metas é a falta de documentação e do controle das iniciativas e 

dos andamentos dos trabalhos. Apenas em algumas áreas os dirigentes podem 

encontrar algum indicador que ajude na análise da situação. Entretanto são índices 

distintos e direcionados apenas para uma única direção. 

Mesmo contando com infra-estrutura de alta tecnologia, modernas 

ferramentas de gerenciamento e equipes numerosas, ainda assim, poucos projetos 

de informatização cumprem o prazo e o orçamento previsto. 

Os servidores podem até ter eficientes programas de capacitação e de 

avaliação de desempenho, contudo, ocorre que a rotatividade faz com que o quadro 

de pessoal fique defasado e com servidores inexperientes. 

Grande parte da mão-de-obra no serviço público é de terceirizados, o que 

poderia ser uma grande vantagem, pois, para alguns trabalhos existe a necessidade 

de aumento de pessoas para período determinado e execução de tarefas 

específicas. Mas a realidade é que os terceirizados acabam realizando tarefas do 

dia a dia. 

Quando ocorrem mudanças na diretoria dos órgãos e as metas ainda não 

foram concluídas, aumentam os riscos de falhas nos projetos. Uma das maiores 

falhas é a falta de informação disponível para a continuidade das iniciativas em 

andamento. O planejamento tem que recomeçar o que pode causar retrabalho e 

mudança das metas.  
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O Balanced Scorecard é uma ferramenta que auxilia na criação de 

indicadores para utilização nos sistemas gerenciais estratégicos, mapeando a 

estratégia para identificação dos problemas. A antiga visão que somente o 

orçamento deve ser controlado e os projetos obtêm sucesso quando gastam menos, 

já é contestada por várias empresas e administradores. Então, o que mais pode ser 

importante, além da economia e do aumento da eficiência no gasto do dinheiro? 

Através do fornecimento de informações vindas de áreas diversas é 

possível produzir estatísticas, tais como, a pesquisa de satisfação e de clima 

organizacional. Esse processo, por exemplo, pode facilitar a descoberta de falhas 

nos processos internos ou a falta de atualização dos conhecimentos para realização 

das tarefas.  

Consultorias são contratadas para mapear os processos internos e indicar 

a implantação de melhorias. Geralmente, as ações não são projetadas para causar 

efeito em curto prazo. Mudanças precipitadas não são assimiladas de imediato e 

aumentam o risco de provocar efeitos desastrosos. A organização tem que formar 

multiplicadores internos do conhecimento adquirido, através das recomendações e 

iniciativas implantadas pelas consultorias. Desse modo, quando o trabalho da 

consultoria terminar, a organização poderá caminhar com seus próprios recursos. 

Um caminho cada vez mais freqüente nas organizações é a adoção do 

BSC que envolve o controle dos indicadores de orçamento, cliente, processo interno 

e aprendizado. Seria o primeiro passo para a implantação de uma mudança de 

cultura e a introdução de um planejamento moderno. Depois de todos esses 

conceitos, parece ser fácil declarar a missão e a visão, criar indicadores, identificar 

objetivos e introduzir metas. 

Qual a dificuldade se a organização possui todos os requisitos? Uma 

metáfora poderia ajudar a entender: Um passageiro vai até a cabine de um avião em 

pleno vôo e leva um susto com o painel de instrumentos, que tem somente o 

indicador de velocidade do ar ligado. O piloto está concentrado controlando a 

velocidade do ar. O passageiro pergunta: em que altitude nós estamos? Quanto 

tempo falta para chegarmos? Qual a velocidade da aeronave? Quanto de 

combustível ainda temos? 
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Veja na Figura 1 a quantidade de instrumentos necessários para controlar 

o vôo do avião.  

 
Figura 1 - Painel de controle de um avião. 

 
Mas o piloto não sabe a utilidade dessas informações e responde que a 

velocidade do ar é a prioridade. Após dominar esse índice ele iria se preocupar com 

os outros. Você embarcaria em um avião desses? 

Vários autores abordam o tema sobre BSC, há uma busca no 

aprofundamento dos conceitos das quatro perspectivas e diversas vezes são 

apresentados exemplos de empresas que implantaram o BSC com sucesso. 

Contudo, esse estudo pretende se diferenciar por proporcionar não apenas os 

conceitos, mas um caso real de aplicação de conceitos do BSC em uma organização 

pública em fase de mudança na estrutura organizacional e que ainda está na fase de 

descobrimento dos indicadores. O estudo traz um importante diferencial quando 

apresenta iniciativas que com pequenas adaptações podem ser aplicadas na maioria 

dos casos de implantação do BSC.  
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1.4 PROBLEMA 

Hoje um gestor público precisa lidar com as estimativas sobre a utilização 

do orçamento, bem como manter os liberadores de verba sempre atualizados.  

De acordo com o texto da ENAP (2001), o objetivo de direcionar a ação do 

Estado para atender as expectativas do usuário traz um desafio adicional. Além da 

prestação dos serviços públicos em si, que é o de se definir os padrões de 

atendimento a serem observados na prestação desses serviços aos cidadãos, é 

necessário implantar procedimentos e instrumentos para medir a satisfação dos 

usuários com os serviços públicos. 

A sociedade está em contínuo crescimento e desenvolvimento, e 

conseqüentemente as suas necessidades aumentam. E para acompanhar essa 

evolução e alcançar os seus objetivos, o gestor público tem que ter a capacidade de 

aprender e melhorar. 

Para satisfazer os seus clientes, o gestor público tem que planejar 

executar e controlar suas ações em busca da excelência no trabalho. 

Desse modo, a organização precisa ser capaz de capacitar e valorizar o 

aprendizado dos seus funcionários, de atualizar os processos internos e de controlar 

o orçamento. Essas ações têm por objetivo atender as necessidades daqueles que 

de algum modo serão afetados. 

Então, como utilizar métricas para facilitar a obtenção de indicadores 

ligados à estratégia e à verificação do gerenciamento da gestão pública, permitindo 

que ela seja direcionada a tomar decisões mais adequadas?  
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1.5 DELIMITAÇÃO DO TEMA 

O presente estudo apresenta um resumo das principais apreciações que 

dão sustentação à construção de indicadores, que auxiliam as organizações a obter 

o alinhamento estratégico, utilizando a técnica Balanced Scorecard. Tais conceitos 

foram retirados de várias fontes bibliográficas. Encontram-se organizados em sete 

capítulos que tratam de conceitos: sobre a cultura organizacional e suas 

características; sobre a compreensão do que é o Balanced Scorecard, das teorias 

sobre a gestão do conhecimento no processo de aprendizagem, da gestão do capital 

intelectual; da busca pelo alinhamento estratégico na gestão pública, da influência 

do BSC na organização pública; da utilização da tecnologia da informação como 

apoio na estratégia e da apresentação de alguns indicadores. 

O estudo ficará restrito ao serviço público e, mais especificamente ao 

contexto do Poder Judiciário. Não serão objetos de estudo os processos existentes 

ou os métodos de pesquisa que o órgão utiliza para verificar os seus indicadores 

internos. Não serão questionadas as estratégias adotadas e a estrutura orgânica. 
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2 CONHECENDO A ORGANIZAÇÃO 

As organizações precisam aprender e se adaptar as novas regras e as 

novas reações dos Stakeholders nos projetos de alinhamento organizacional, que 

vivem em constante mudança. A Figura 2 mostra inicialmente a estratégia 

pretendida e após algumas estratégias não serem realizadas e outras serem 

afetadas pelas estratégias emergentes, chega-se até a estratégia realizada. As 

organizações sofrem com as crescentes evoluções e a rapidez que o mercado lança 

seus produtos. 

 

 

Figura 2 - Estratégias deliberadas e emergentes. 
Fonte: Mintzberg, Ahlstrand e Lambel (2000, cap.1, p.19). 
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Segundo Senge (2004), existem cinco novas tecnologias, componentes 

que estão convergindo para inovar as organizações que aprendem, conforme 

Quadro 1, mostrado a seguir.  

 

TECNOLOGIAS CONCEITO 

Pensamento sistêmico As empresas e os outros feitos humanos são 
sistemas e são conectados por fios invisíveis de 
ações inter-relacionadas, que muitas vezes levam 
anos para se manifestar seus efeitos umas sobre 
as outras. 

Domínio pessoal É a disciplina de continuamente esclarecer e 
aprofundar nossa visão pessoal, de concentrar 
nossas energias, de desenvolver paciência e de ver 
a realidade objetivamente. 

Modelos mentais São pressupostos profundamente arraigados, 
generalizações ou mesmo imagens que influenciam 
nossa forma de ver o mundo e de agir. 

A construção de uma 
imagem compartilhada 

É difícil imaginar alguma organização que tenha se 
mantido em uma posição de grandeza na ausência 
de metas, valores e missões profundamente 
compartilhados na organização. 

Aprendizagem em equipe Quando as equipes realmente estão aprendendo, 
não só produzem resultados extraordinários como 
também seus integrantes crescem com maior 
rapidez do que ocorreria de outra forma. 

Quadro 1 - Definição das tecnologias para inovação da organização 
Fonte: Elaborado a partir de Senge (2004, p.40). 
 

 

“É vital que as cinco disciplinas se desenvolvam como um conjunto, pois é 

mais difícil integrar novas ferramentas do que simplesmente aplicá-las 

separadamente” (SENGE, 2004, p.45).  

 
 “À medida que entramos numa economia baseada no conhecimento, em 
que a informação, o conhecimento e o aprendizado são recursos-chaves, a 
inspiração de um cérebro vivo, capaz de aprender, oferece uma imagem 
poderosa para a criação de organizações ideais, perfeitamente adaptadas 
aos requisitos da era digital.” (MORGAN, 2002, p.90). 
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Uma vez reconhecido que a organização possui comportamento dinâmico, 

será apresentado a seguir como o Balanced Scorecard apresenta as variáveis que 

podem dar origem a indicadores que auxiliarão na medição do desempenho, onde 

você poderá conhecer melhor o Balanced Scorecard. 
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3 CONHECENDO O BALANCED SCORECARD 

Geralmente, o administrador não consegue visualizar o efeito de suas 

decisões e não consegue prever quais as áreas que serão afetadas. O Balanced 

Scorecard é um conjunto de indicadores que juntos podem mudar a visão do 

administrador e ajudá-lo a equilibrar o seu planejamento. 

 
“Na prática observamos que não existem duas organizações que pensem 
sobre estratégia da mesma maneira. Algumas descrevem a estratégia por 
meio de seus planos financeiros para aumento da receita e do lucro; 
outras, com base em seus produtos e serviços; outras, em função dos 
clientes almejados; outras, sob o ponto de vista de qualidade e processos; 
e ainda outras, sob a perspectiva de recursos humanos, ou aprendizado.” 
(KAPLAN; NORTON, 2004a, p.5). 

 

 

Cada área tem a tendência de ter a visão unidimensional e estreita, 

agravando-se ainda mais pela função e pela especialização dos integrantes das 

equipes de execução. Os diretores financeiros visualizavam a estratégia sob a 

perspectiva financeira; o grupo responsável pelas operações atentava para a 

qualidade, ciclos de produção e outras perspectivas de processos; os profissionais 

de recursos humanos concentravam-se nos investimentos em pessoas; e os 

diretores de informática, na tecnologia da informação. Poucos tinham uma visão 

holística da organização. 

Atualmente, mais empresas estão buscando a qualidade e a área 

estratégica ganhou força e autonomia para influenciar as decisões. Mas o problema 

é que para diagnosticar os resultados os administradores precisam de alguma 

métrica para explicar os indicadores. Mas os indicadores precisam ser interligados e 

devem fornecer um diagnóstico do impacto quando da sua alteração. 
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“Sem dúvida, a maioria das empresas não é bem-sucedida na 
implementação da estratégia. Em contraste com essa marca sombria, as 
empresas que adotaram o Balanced Scorecard como pedra fundamental 
de seus sistemas gerenciais, conforme descreve em Organização 
Orientada para a Estratégia, superaram essa tendência negativa. 
Implementaram novas estratégias com eficácia e rapidez. Usaram o 
Balanced Scorecard pra descrever suas estratégias e depois interligaram 
seus sistemas gerenciais ao Balanced Scorecard e, por conseguinte, à 
estratégia. Dessa maneira, demonstraram um princípio fundamental do 
Balanced Scorecard: O que se pode medir, se pode gerenciar.” (KAPLAN; 
NORTON, 2004a, p.6). 

 

O Balanced Scorecard é muito utilizado integrando quatro indicadores que 

juntos fornecem a estratégia e a criação de valor. Segue abaixo a descrição dos 

indicadores. 

O desempenho financeiro era o único indicador que empresas precisavam 

controlar, pois o que interessava era somente o resultado das contas. Caso a 

empresa apresentasse lucro era bem vista pelos donos ou acionistas. 

O grau de satisfação do cliente começa a ser visto como um indicador que 

a empresa tem potencial. Se os clientes estão satisfeitos e voltam a demandar 

produtos ou serviços é sinal que o indicador financeiro também vai ficar positivo. 

Mas a empresa também pode definir o tipo de cliente que pretende conquistar ou 

mesmo fidelizar. Portanto, o indicador baseado nos clientes está entre as métricas 

ligadas à estratégia. 

Na busca pela qualidade empresas criam diversas normas, as quais 

buscam o amadurecimento dos processos internos que sugere valor para os 

clientes. Portanto, provar que os processos internos são amadurecidos, gera um 

indicador que indica uma tendência de melhoria junto ao cliente e 

conseqüentemente nos resultados financeiros. 

Ainda falta prever a evolução da organização, como foi citado no tópico 

“Conhecendo a organização”. Os ativos intangíveis, tais como, o capital humano, o 

capital da informação e o capital organizacional estão presentes para formar o 

indicador de aprendizado e o crescimento. Quando se obtém o aprendizado e o 

crescimento, há grande probabilidade de se melhorar os processos internos, de 

agradar o cliente e conseqüentemente gerar resultado financeiro. 
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Segundo Herrero (2005) ao trabalhar com as perspectivas, o líder e a 

equipe do projeto serão estimulados a estabelecer um diálogo entre a estratégia e 

os principais stakeholders da organização: Acionistas, diferentes grupos de clientes, 

Líderes dos processos de negócios e os empregados. Niven (2005, p.29) explica 

que o Balanced Scorecard equilibra a precisão histórica e a integridade dos números 

financeiros com os motivadores do sucesso futuro. 

Uma diferença entre a empresa privada e o setor público é que o indicador 

financeiro da primeira pode ser substituído pelo cumprimento de uma missão pela 

gestão pública, uma vez que não há fins lucrativos pelo estado. Maiores detalhes 

vão aparecer no tópico sobre gestão pública. 

Em um exemplo real Johnson (2005) relata que a Ingersoll-Rand executou 

uma nova e ousada estratégia que se baseava na capacidade dos líderes de 

trabalhar pelo bem de toda a empresa, não apenas das próprias linhas de negócios. 

O Diretor da empresa Ingersoll-Rand observou que a empresa precisava 

de mudanças para aumentar a sua visibilidade diante do público externo. Mas se 

deparou com a cultura organizacional profundamente arraigada da empresa.  Então, 

foi decidido que a mudança viria de cima para baixo e teria que conquistar a adesão 

de toda a equipe de liderança da empresa.  O Balanced Scorecard desempenharia 

papel vital no processo. 

Para atender a perspectiva do desempenho financeiro a empresa 

Ingersoll-Rand impulsionou o seu valor para os seus acionistas, promoveu o 

crescimento orgânico, acelerou o crescimento por meio de aquisições, melhorou a 

utilização dos ativos, reforçou a geração de caixa e reduziu continuamente o nível de 

custos. 

Na perspectiva da experiência dos clientes a empresa ofereceu soluções 

relevantes focadas nos clientes, nos mercados em que atuam. E para isso 

precisavam fornecer os melhores produtos, serviços e soluções, desenvolver 

parcerias para entregar o maior valor total e conquistar lealdade por meio da 

excelência na qualidade, nos serviços e nas entregas. 
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Quanto a excelência nos processos precisavam impulsionar o crescimento 

acelerado por meio da inovação, impulsionar a demanda por meio da intimidade com 

os clientes e com os usuários finais e impulsionar a excelência operacional. 

A expertise das pessoas era promovida através do desenvolvimento das 

competências estratégias dos funcionários, impulsionando as sinergias entre os 

negócios, dando exemplos dos princípios norteadores da empresa, compartilhando 

as melhores práticas e expandindo suas competências por meio da tecnologia. 

A Figura 3 representa como a empresa Rockwater traduziu a sua visão e a 

sua estratégia em quadrantes de metas e ações tangíveis, atingindo as quatro 

perspectivas do Balanced Scorecard, que são o financeiro, o cliente, interna da 

empresa e inovação e aprendizado.  

 
Figura 3 - O Balanced Scorecard da Rockwater. 
Fonte: Kaplan e Norton (2004b, p.37). 
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No próximo tópico será explorado como essas informações estratégicas se 

tornam capital intelectual, onde estão essas informações, quais as maneiras de 

armazená-lo e como ele poderá ser encontrado ou reutilizado. Será abordado como 

o funcionário pode contribuir para o processo de aquisição do capital intelectual. 
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4 CAPITAL INTELECTUAL E O BALANCED SCORECARD 

 “O capital humano ou capital intelectual composto de sistemas, banco de 

dados, bibliotecas e redes fornece informações e conhecimentos à organização“ 

(KAPLAN; NORTON, 2004a, p.255). Silva e Bilich (2003) afirmam que na sociedade 

atual a riqueza derivará principalmente de cada vez mais de bens intelectuais 

intangíveis, aqueles difíceis de medir, ou seja, o conhecimento será o fator de 

produção de maior valor. 

Santiago (2004) cita que em grandes corporações levantaram que 

iniciativas voltadas para gestão do conhecimento podem trazer grandes benefícios 

para: tomada decisão; gestão de clientes; repostas às demandas de mercado; 

Desenvolvimento de habilidades dos profissionais; produtividade; lucratividade; 

compartilhamento das melhores práticas e redução de custos. 

Segundo a experiência de Kaplan e Norton (1997) na elaboração de 

Balanced Scorecard para uma grande variedade de empresas de serviço e do setor 

industrial revelou três categorias principais para a perspectiva de aprendizado e 

crescimento: 

1. Capacidades dos funcionários. 

2. Capacidades dos sistemas de informação. 

3. Motivação, empowerment e alinhamento. 

O homem inicia esse processo de coleta de informações que formarão o 

capital intelectual. Niver (2005, p.35) ressalta: “antes que algumas expressões como 

capital humano, capital intelectual e ativo intangível entrassem para o léxico 

financeiro, existia outra metáfora invadindo as organizações – o funcionário como 

um bem”. 

Rezende (2003) separa as medidas da perspectiva de aprendizagem e 

crescimento em três categorias: 

1. Competências Essenciais representadas pelas habilidades e o 

compartilhamento. 

2. Capacidades Estratégicas que englobam a tecnologia, as aplicações e 

a infra-estrutura. 
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3. Comportamento Organizacional que é representado pela 

conscientização, pelo compromisso, pela qualificação e pela motivação. 

 
“Tanto nas companhias abertas quanto nas organizações sem fins 

lucrativos, a mensuração do capital intelectual sinaliza, em última instância, 

uma medida holística do desempenho e o respectivo patamar de 

competitividade. Assim, considerando que os metapropósitos de uma 

estratégia são a sobrevivência e a criação de valor no longo prazo para um 

conjunto determinado de stakeholders, é possível estabelecer vínculos com 

a mensuração do capital intelectual de modo a ser possível refinar 

alternativas e oferecer retorno de informações aos decisores.” (REZENDE, 

2003. p. 51).  

 

Os recursos humanos da organização têm uma grande influência na 

gestão do conhecimento, pois, alguns indicadores podem ser avaliados conforme o 

aprendizado e o comportamento do funcionário. Porém, os ativos intangíveis não 

são fáceis de analisar. 

Segundo Becker, Huselid e Ulrich (2001), medir a influência do RH sobre o 

desempenho da empresa pode ser difícil. Quando os elementos e os resultados da 

arquitetura de recursos humanos de uma empresa são monitorados com 

regularidade surgem indicadores que incluem: remuneração total, rotatividade de 

pessoal, custo por contratação, porcentagem dos empregados cujo desempenho foi 

avaliado nos últimos doze meses e atitudes dos empregados, tal como, satisfação 

no trabalho. Refletindo sobre atributos de RH que são cruciais para a implementação 

da estratégia competitiva de uma empresa, talvez se mencionem uma força de 

trabalho capaz e comprometida, desenvolvimento das competências essenciais dos 

empregados e sistemas de treinamento que ajudem o pessoal a aprender com mais 

rapidez do que o dos concorrentes. As realidades da nova economia estão 

pressionando RH a ampliar o seu foco, da sua função administrativa tradicional, para 

uma função estratégica mais abrangente. Se o foco da estratégia corporativa é criar 

vantagem competitiva sustentável, o da estratégia de RH é igualmente nítido. 

Consiste em maximizar a contribuição da área para o mesmo objetivo, de modo a 

gerar valor para a sociedade, no caso de gestão pública. 
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Qualquer discussão sobre o papel estratégico dos recursos humanos ou 

do capital humano convergirá implicitamente para os comportamentos produtivos 

das pessoas na organização. A compreensão de como as pessoas e processos 

dentro da organização efetivamente cria valor é o ponto de partida. 

Ainda segundo Becker, Huselid e Ulrich (2001), os sistemas de 

mensuração eficazes servem a dois importantes objetivos: orientam o processo 

decisório em toda a organização e constituem a base para a avaliação do 

desempenho. Em RH, os indicadores convencionais de controle de custos, tais 

como, horas de treinamento, prazo médio de preenchimento de vagas e até índices 

de rotatividade e de satisfação dos empregados, continuarão a carecer de 

credibilidade caso não se demonstre que influenciam os principais vetores de 

desempenho do negócio.  Para exercer influência sobre o desempenho da empresa, 

o sistema de RH deve ser parte integrante do processo de implementação de 

estratégia da organização, o sistema gerencial mais amplo, de importância crítica 

para a vantagem competitiva sustentável e para o sucesso financeiro duradouro. 

Esse papel estratégico também exige que os profissionais de RH desenvolvam 

novas competências. 

Depois de obter todos esses indicadores agora falta fazer o alinhamento 

estratégico através da criação de objetivos, metas, iniciativas. Esse assunto será 

abordado no próximo tópico. 
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5 ALINHAMENTO ESTRATÉGICO E O BALANCED SCORECARD 

Após a implantação de indicadores a organização poderá fazer planos 

para alinhar a estratégia e começar a criar valor dinâmico, que observa as variações 

dos diversos elementos medidos. Kaplan e Norton (2004a) verificaram que três 

ingredientes devem ser agregados ao mapa estratégico para criar a dinâmica da 

estratégia: 

1. Quantificar: estabelecer metas e validar as relações de causa e efeito 

no mapa estratégico. 

2. Definir o horizonte de tempo: determinar como os temas estratégicos 

criarão valor a curto, médio e longo prazo, de modo a promover processos 

equilibrados e sustentáveis de criação de valor. 

3. Selecionar iniciativas: selecionar os investimentos estratégicos e os 

programas de ação que capacitarão a organização a alcançar o desempenho 

almejado nos prazos programados. 

A busca por um cenário balanceado, segundo Campos (1998), permite a 

organização traduzir objetivos estratégicos em um conjunto coerente de medidores 

de desempenho inseridos nas perspectivas do Balanced Scorecard. O alinhamento 

pode representar que se um dos indicadores estiver bom e outro ruim, a organização 

poderá ter problemas no futuro. A vantagem do conjunto dos medidores é que fica 

visível uma distorção, facilitando uma rápida análise da situação, permitindo 

constantes correções de rumo de modo a garantir que as metas e objetivos sejam 

alcançados. 

A Figura 4 representa como Herrero (2005) exemplificou a integração 

entre os objetivos da organização nas perspectivas de valor. A partir dos 

questionamentos citados a organização começa a formular quais são os objetivos, 

metas, iniciativas devem ser formuladas para agregar valor às perspectivas. 

Primeiramente, a estratégia se apresenta como um conjunto de hipóteses, para 

depois permitir escolhas e promover a integração entre os diferentes objetivos e no 

final faz uma abordagem holística em direção do estabelecimento entre relações de 

causa e efeito entre as perspectivas abordadas no Balanced Scorecard. Assim, a 
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estratégia toma um formato de painel de controle e facilita a visualização das causas 

e efeitos das ações tomadas. 

 

 
Figura 4 - A integração dos objetivos nas perspectivas de valor. 
Fonte: Herrero (2005, p.206). 

 
Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2004) em sua metáfora do elefante 

abordaram que quando pessoas tocam em uma parte do elefante usando vendas, 

elas têm uma visão equivocada do todo. Ele cita que um elefante é corpo, pernas, 

orelhas e cauda. Pode ser mais que a soma dessas partes, ou seja, as pessoas 

devem compreender o todo para formarem a estratégia. 

O próximo tópico trata do ambiente do serviço público que tem algumas 

definições que podem alterar as perspectivas do Balanced Scorecard. Portanto, o 

alinhamento das perspectivas pode ganhar novas métricas e indicadores e pode 

influenciar diretamente a definição da estratégia. 
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6 GESTÃO PÚBLICA ALINHADA COM O BALANCED SCORECARD 

Conforme o Plano de Gestão para um Brasil de Todos (BRASIL, 2003), do 

atual Governo Federal do Brasil, a implementação de um plano de gestão pública 

referenciado nesta nova abordagem fortalece o Estado. Na medida em que reduz o 

déficit institucional - ausência do Estado onde este deveria estar atuando – se 

promove a capacidade do governo em formular e implementar políticas públicas de 

forma eficiente, transparente e participativa. 

Nas organizações do Poder Executivo Federal, o Plano de Gestão Pública 

deverá contemplar, no médio e longo prazo, a redefinição das estratégias, a 

recomposição da força de trabalho, a reconfiguração das estruturas e processos e o 

redimensionamento de recursos em bases mais eficientes e direcionadas para 

resultados. 

Inclui ainda a construção de um novo padrão de relacionamento entre o 

governo e as empresas estatais, no qual fiquem definidos os marcos da gestão 

empresarial e da gestão voltada ao interesse público. 

Estes balizamentos apontam para uma nova geração de transformações 

da gestão pública, cujo propósito é a revitalização do Estado, aportando soluções 

para questões mal resolvidas ou não abordadas nas iniciativas anteriores. 

O Quadro 2 mostra um modelo que não aparece uma perspectiva 

financeira, pois o governo não tem fim lucrativo. Procurar a melhoria no atendimento 

ao cidadão passa a ser uma nova perspectiva nessa visão. 
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Quadro 2 - Programa da qualidade no serviço público. 
Fonte: Brasil (2004, p.8). 

 
Conforme Enap (2001) diversas iniciativas podem ser entendidas no 

contexto de uma estratégia mais ampla de orientação para o usuário-cidadão. O 

reconhecimento da diferença entre a expectativa dos cidadãos e clientes a respeito 

dos serviços públicos e o serviço efetivamente recebido tem quatro componentes: 

1) conhecer as expectativas dos cidadãos e clientes em termos de 

prestação de serviços; 

2) aumentar a capacidade das organizações públicas fornecerem os 

serviços desejados pelos cidadãos; 

3) utilizar um conjunto adequado de ferramentas de melhoria de gestão 

para reduzir a lacuna de serviços e 

4) medir o progresso na redução da diferença entre expectativas de 

serviço e o serviço recebido, e assegurar a responsabilização pelos resultados. 

Trosa (2001, p.206) relata que: “Ninguém mais se serve de indicadores 

quantitativos e qualitativos únicos. Não se trata de criar listas longas e de difícil 

gerenciamento, mas de ter indicadores que permitam cruzamentos e assegurem a 

confiabilidade do julgamento”.  Esses indicadores devem ser comparados uns com 

os outros, facilitando a criação de uma imagem dos objetivos a serem perseguidos.  
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Os produtos e serviços do serviço público não são fáceis de evidenciar, 

pois, não existe mercado para eles. Alguns serviços são continuados mesmo que os 

clientes deixem de existir. O Governo oferece produtos obsoleto, pois não consegue 

medir se o serviço está sendo bem prestado. A rapidez na evolução tecnológica 

também contribui para que os serviços fiquem obsoletos. Contudo, os indicadores 

isolados podem não espelhar a realidade do atendimento ao cidadão. 

Trosa (2001, p.194) afirma que: “o objetivo do governo é amplo e 

impreciso e obriga a uma compreensão das lógicas, expectativas e interesses das 

partes envolvidas, pois seus objetivos podem ser contraditórios”. Se os objetivos 

podem estar contraditórios, uma iniciativa pode anular a outra. 

 Galvão, Tristão e Matos (2002) citam que em pesquisa realizada em um 

ambiente de organizações públicas ficou evidente que somente o indicador 

financeiro não foi capaz de medir os resultados organizacionais e conseguir 

subsidiar a tomada de decisão estratégica. A pesquisa flagrou que as organizações 

em geral não utilizam combinações dos indicadores indicados pelo Balanced 

Scorecard.  Dados da pesquisa sugerem que se a organização aderir ao plano de 

qualidade do serviço público, com o passar do tempo o sistema de medição de 

desempenho tende a ficar mais balanceado. 

Atualmente a Tecnologia da informação passou a representar uma área 

relacionada com a estratégica da empresa. No próximo tópico será apresentado o 

conceito de tecnologia e como ela está ligada ao alinhamento estratégico da 

organização.  
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7 TECNOLOGIA DA INFORMAÇÃO FACILITANDO O ALINHAMENTO 

Meireles (2004) cita que os sistemas de informações gerenciais 

armazenam informações para todos os níveis dentro da organização. Essas 

informações podem ser transformadas em indicadores. Mas para ser uma 

ferramenta útil a informação deve ser completa, precisa e apropriada para a tarefa e 

a pessoa destinada, e deve ser entregue com pontualidade. A informação fornecida 

deve se equiparar à necessária para a tomada de decisão. 

“Os últimos 20 anos de aplicação prática dos recursos de tecnologia da 
informação no ambiente empresarial foram repletos de inovações. Houve 
alterações significativas, que mudaram não apenas a tecnologia, mas 
também o próprio ambiente empresarial, chegando a algumas situações 
até a redefinir o próprio modelo de negócio. O armazenamento e o 
processamento de grandes massas de dados, a interação homem e 
máquina para execução de consultas e transações de negócio, a 
interatividade da Internet em qualquer tempo e lugar, a flexibilidade do 
computador pessoal portátil são alguns exemplos de inovações 
tecnológicas que trouxeram grande impacto à administração das 
empresas.” (SORDI, 2003, p. 21). 

 

As informações são transformadas em relatórios ou mesmo em outros 

sistemas de apoio a decisão. Hoje existem tecnologias que facilitam essa 

transformação, de registros em informações e de informações em conhecimentos. 

Esses conhecimentos se transformam em ferramentas analíticas e se encaixam com 

a estratégia da organização. O Balanced Scorecard alinhado com a tecnologia da 

informação, que fornece ferramentas analíticas, consegue traduzir melhor o 

cruzamento das perspectivas. 

Santiago (2004, p. 51) explica que: “A tecnologia da informação pode 

exercer um importante papel para a gestão do conhecimento em uma organização, 

por tal motivo sua utilização deve ser feita de forma responsável e objetiva”. O uso 

da tecnologia facilita captar, acessar e distribuir informações e conhecimentos. Mas 

a transformação das informações em conhecimento ainda tem que ser feita pelo 

homem. Mas o ser humano tem dificuldades na tarefa de gerar conhecimentos, pois, 

esses conhecimentos somente são úteis quando uma organização tem como 
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objetivo utilizar sistemas de tecnologia de informação voltados para o real 

atendimento de suas metas e para melhoria contínua de seus processos e produtos.  

Herrero (2005, p.190) explica que: “Os projetos de tecnologia da 

informação devem estar alinhados aos temas estratégicos, aos processos internos 

de negócios e aos mapas estratégicos da organização”.  O autor expõe que a 

tecnologia da informação pode não ser mais um diferencial competitivo para as 

organizações, já que todas precisam fazer o seu uso. Seria como se uma 

construtora quisesse oferecer apartamentos em um prédio de muitos andares sem 

elevador, possivelmente não apareceria nenhum cliente. 

Ghedine (2003) em seu estudo em uma empresa destacou dentre os 

vários motivos da empresa possuir um alto índice de alinhamento estratégico, 

encontra-se: a cultura já consolidada na empresa de elaboração e implementação 

de planejamento estratégico; a utilização estável e madura de um sistema integrado 

de gestão e a marcante presença de um modelo rígido de gestão e controle, trazido 

e reforçado há mais de duas décadas pela matriz européia. Entretanto, mesmo com 

a grande utilidade da TI, outros indicadores deverão estar equilibrados para a 

obtenção de um bom resultado.  

Todas as áreas acham que seus projetos são mais importantes que o de 

outras áreas, mas ainda que a implementação de projetos estratégicos seja 

considerada prioridade, ainda não se consegue medir quem deve ser atendido 

primeiro, qual a relação com outros projetos e qual a repercussão em outras 

pessoas, processos e nas operações rotineiras da empresa. 

O Quadro 3 demonstra que a tecnologia da informação pode estar 

presente em todas as perspectivas do Balanced Scorecard. Organizações podem 

até funcionar sem recursos avançados da tecnologia da informação, mas podem 

perder em agilidade quando comparadas com outras que utilizam desses recursos.  
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Quadro 3 - Contribuição do capital da informação nos projetos de BSC. 
Fonte: Herrero (2005, p.192). 

 
No próximo tópico será apresentada uma proposta de criação de 

indicadores que comporão o painel de controle que servirá de modelo para o 

direcionamento da aplicação da pesquisa. 
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8 APRESENTAÇÃO DOS INDICADORES 

No início da elaboração desse trabalho, foi observado o comportamento 

da organização e sua estrutura de funcionamento. Porém, durante o 

desenvolvimento dos textos houve uma mudança orgânica na organização 

observada como modelo. A instituição deixou de ser totalmente funcional e começou 

a se direcionar para uma visão mais estratégica, onde foram criados setores com 

visão estratégia e administrativa e outros setores com visão operacional. Essa nova 

concepção da organização facilita a formulação de métricas. Pois, a visão 

estratégica introduz objetivos, metas e iniciativas. Isso significa que o Balanced 

Scorecard se encaixa na criação e observação dos indicadores. 

O painel de controle pode começar a ser construído e precisa das 

variáveis para controlar as métricas de integração dos resultados. Mas o que deve 

ser controlado para que a organização atinja os seus objetivos? O painel vai ser 

utilizado para ajudar na missão da organização.  

O entendimento da missão da organização é fundamental para focar os 

esforços em sua direção. Será que todos na organização conhecem a missão, surge 

o primeiro candidato a indicador. 

“Em minha experiência, as declarações de missão fortalecedoras sempre 
ocorrem quando há suficiente número de pessoas que estão plenamente 
informadas, interagindo de modo livre e sinérgico, num ambiente onde 
reina a confiança.” (COVEY, 2005, p. 219). 

Após a missão, a organização tem que elaborar a sua visão, ou seja, qual 

o rumo vai ser tomado para o alcance da missão. Covey (2005) sugere que uma 

visão representa desejo, sonhos, esperanças, objetivos e planos. Isso também serve 

para uma organização que deseja um resultado. A visão isolada não é útil, ou seja, 

cada área deve participar do processo completando e dando sua contribuição para 

completar as tarefas ou cuidar do processo. Covey (2005) cita que a organização 

precisa envolver as pessoas na formulação do placar ou painel de controle do 

desempenho que reflita os critérios incorporados à missão, aos valores e à 

estratégia da organização, para que possam estar constantemente alinhadas com o 

processo, responsabilizando-se e sendo cobradas. 
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Kaplan e Norton (2001) citam a sinergia como meta abrangente do projeto 

organizacional. Pois, as organizações possuem inúmeros setores, unidades de 

negócio e secretarias especializadas, e cada um tem sua própria estratégia. Mas 

para atingir um desempenho superior as organizações deveriam somar das partes 

as estratégias individuais e devem ser conectadas e integradas. Outro indicador 

poderia ser o conhecimento de uma gestão unificada da estratégia. 

Para ficar mais claro a organização deve desmembrar os objetivos em 

metas, iniciativas e projetos. A meta principal precisa de desmembramento e 

geralmente as iniciativas são distribuídas em diversas áreas que geram resultado 

em função da estratégia. No caso da área que não conhece e não direciona seus 

esforços para o alcance das metas, com certeza o processo de caminho crítico vai 

ser prejudicado, podendo resultar em atrasos e aumento dos custos.  

As áreas podem não conseguir visualizar qual o impacto real das suas 

iniciativas e projetos diante dos clientes, do orçamento, dos processos internos e do 

aprendizado da organização. Então, um indicador interessante seria o conhecimento 

dos percentuais dos indicadores na visão do cliente, do orçamento, dos processos e 

do conhecimento da organização.  

Na perspectiva do orçamento é uma prática comum o controle dos gastos 

pelas áreas. Mas é diferente a visão quanto se compara os gastos em relação aos 

benefícios que a organização incorporou. Não é fácil identificar o desperdício e o 

que ocasionou o erro das estimativas. Uma grande prática internacional é a 

utilização de métricas baseadas no histórico da organização, que tem como 

finalidade aumentar a eficiência das estimativas. 

Atualmente os setores trabalham geralmente com processos repetitivos, 

mas nem sempre o que é pretendido consegue ser realizado. As tarefas emergentes 

engordam sensivelmente os processos estabelecidos e as prioridades são 

dinâmicas. Os processos internos não são reconhecidos pelos clientes e há uma 

dificuldade de pesquisa do andamento das solicitações. Fica evidente que na 

organização observada existem várias iniciativas para controle dos processos e 

ocorre melhoria no andamento das atividades. Mas como garantir que todos os 

envolvidos estejam empenhados na evolução dos processos. Para isso é 
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recomendável um indicador que estabelece em tempo real as alterações no 

comportamento das áreas em relação aos seus processos internos. 

E como a organização consegue aprender com as suas iniciativas e como 

retém essas informações para transformá-las em conhecimento para futuras 

utilizações ou pesquisas? As organizações que aprendem desenvolvem um ciclo de 

transformações de informações explícitas em tácitas e vice-versa. É recomendável 

controlar o nível de aprendizado através de indicadores, assim haverá possibilidade 

de aparecerem metas de evolução e aprendizado. As políticas de capacitação, 

avaliação e recompensas poderiam estimular os servidores e até motivar a busca 

por melhores resultados. A distribuição de conhecimento poderia ser mais bem 

direcionada e diretamente relacionada com a produtividade. 

A organização pública tem a missão de satisfazer o cidadão, mas 

internamente cada área ou setor têm vários clientes. E como saber se o cliente está 

sendo bem atendido e se a prestação dos serviços está auxiliando na execução das 

metas. A área estratégica precisa rastrear onde há indicadores que indiquem se há 

insatisfação com a prestação de serviços. Indicadores para medir se o cliente está 

ganhando mais serviços, que facilitam a sua necessidade, também podem ser úteis. 

Grande parte dos clientes fica insatisfeita com a falta de informações sobre a sua 

solicitação e não com a prestação dos serviços. 

Para finalizar o direcionamento dos indicadores esse trabalho agrega 

indicadores da utilização da tecnologia da informação como facilitadora dos serviços 

prestados. Isso porque é observado que as organizações cada vez mais estão 

automatizando os seus processos e que a maioria das metas tem a contribuição de 

sistemas informatizados.  
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9 METODOLOGIA 

9.1 TIPO DE PESQUISA 

Quanto aos fins a pesquisa foi exploratória e quanto aos meios foi 

pesquisa de campo.  Vergara (2005, p.47) ressalta: “A investigação exploratória não 

deve ser confundida com leitura exploratória, é realizada em área na qual há pouco 

conhecimento acumulado e sistematizado”. Quanto aos meios de investigação 

Vergara (2005, p.47) constata que “A pesquisa de campo é investigação empírica 

realizada no local onde ocorre ou ocorreu um fenômeno ou que dispõe de elementos 

para explicá-lo”. 

 

9.2 AMOSTRA 

Foi utilizado o tipo de amostra casual simples em órgão público do DF. 

Fizeram parte do estudo as pessoas que atuam em diferentes áreas, tais como: 

orçamento, recursos humanos, tecnologia da informação, clientes e outros. Cento e 

cinco pessoas responderam o questionário. O percentual de questionários ficou de 

acordo com o número total de funcionários de cada área. A área de orçamento 

representa 5,7% do total, a área de recursos humanos 7,6%, diretoria 22%, 

tecnologia da informação 34,3% e outras 30,4%.  Portanto, responderam os 

questionários 6 pessoas da área orçamento, 8 pessoas de recursos humanos, 23 da 

área de diretoria, 36 de tecnologia da informação e 32 de outras áreas.  

 

9.3 INSTRUMENTO 

O questionário foi composto por 25 questões, cada qual com quatro 

opções de múltipla escolha, em uma escala Likert que vai de discordo parcialmente, 

discordo, concordo parcialmente e concordo. As questões foram ordenadas por 
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áreas, referente à estratégia organizacional e conforme mapa estratégico descrito 

por Kaplan e Norton (2004a, p.54) em sua perspectiva sobre o Balanced Scorecard. 

Uma escala Likert, proposta por Rensis Likert em 1932, é uma escala 

onde os respondentes são solicitados não só a concordarem ou discordarem das 

afirmações, mas também a informarem qual o seu grau de concordância ou 

discordância. A cada célula de resposta é atribuído um número que reflete a direção 

da atitude do respondente em relação a cada afirmação. A pontuação total da 

atitude de cada respondente é dada pela somatória das pontuações obtidas para 

cada afirmação (Mattar, 2005).  

A resposta é indicada através de cinco possibilidades:  

Não tenho informações suficientes - não sei responder - não tenho 

conhecimento.  

Discordo - discordo totalmente da afirmação - discordo completamente do 

que é dito - eu sei que não existe ou não é utilizado.  

Discordo parcialmente - discordo da maior parte da afirmação - discordo, 

mas não tenho certeza.  

Concordo parcialmente - concordo da maior parte da afirmação – 

concordo, mas não tenho certeza. 

Concordo - concordo plenamente com a afirmação - eu sei que existe ou é 

utilizado.  

A resposta foi marcada no próprio site na internet evitando-se assim 

possíveis erros no preenchimento de uma folha de respostas.  
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9.4  PROCEDIMENTO 

O pesquisador formulou um questionário que ficou disponível no site 

http://www.miura.adm.br/fgv/pesquisa no mês de setembro e foram enviadas 

mensagens aos servidores e colaboradores solicitando o preenchimento, sendo que 

teriam um prazo definido previamente para submeter à resposta.   

 

9.5 ANÁLISE DAS INFORMAÇÕES 

Foi calculada estatística descritiva (média, desvio médio, variância e 

desvio padrão) através dos dados coletados. Dados sobre a compreensão da 

missão e visão da organização, sobre a satisfação do cliente, dos processos 

internos, do aprendizado e do orçamento no desempenho do órgão público.  Nos 

cálculos foram desconsideradas as respostas que indicavam a falta de informações 

suficientes para responder. 

Foram adotados os pesos: um para discordo, dois para discordo 

parcialmente, três para concordo parcialmente e quatro para concordo. A partir 

dessas adequações dos dados foram calculadas as médias, a variância e o desvio 

padrão. 

Cada grupo apontou para os indicadores de maior importância da 

perspectiva de cada área. 

As medidas de dispersão conforme Vieira (2003) ajudam a calcular um 

valor que mostre a variabilidade dos dados. Martins (2005) reforça o conceito 

demonstrando que servem também para medir a representatividade da média.  

Um aspecto importante no estudo descritivo de um conjunto de dados, é o da 

determinação da variabilidade ou dispersão desses dados, relativamente à medida 

de localização do centro da amostra. 

Supondo ser a média, a medida de localização mais importante, será 

relativamente a ela que se define a principal medida de dispersão - a variância, 

apresentada a seguir.  

http://www.miura.adm.br/fgv/pesquisa


 45

 

 

 
  

Define-se a variância, como sendo uma medida que se obtém somando os 

quadrados dos desvios das observações da amostra, relativamente à sua média, e 

dividindo pelo número de observações da amostra menos um.  

 
    

Uma vez que a variância envolve a soma de quadrados, a unidade em que 

se exprime não é a mesma que a dos dados.  

Então, calculando a raiz quadrada da variância podemos obter uma 

medida de dispersão com a mesma unidade de medida dos dados. 

Conforme Vieira (2003), desvio padrão é a raiz quadrada, com sinal 

positivo, da variância.  

 
“O desvio médio é outra medida de dispersão típica de variáveis 

intervalares e indica o grau de dispersão do total dos indivíduos num grupo, em 

relação à determinada variável.” (MATTAR, 1998, p.74) 
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Exemplo: 

Em uma turma de aluno, verificaram-se através da análise das notas de 15 

alunos, os seguintes desempenhos: 

Alunos Conceito na Prova 
1 4,3
2 4,5
3 9
4 6
5 8
6 6,7
7 7,5
8 10
9 7,5

10 6,3
11 8
12 5,5
13 9,7
14 9,3
15 7,5

Total 109,8
Média 7,32
Desvio Médio 1,41
Variância 3,15
Desvio Padrão 1,77

Quadro 4 - Exemplo de cálculo de média e desvio padrão. 
Fonte: Elaborado a partir de Vieira (2003). 

Observamos no Quadro 4, que a média das provas, foi estimada em 7,32 

com desvio padrão em 1,77. Concluímos que a maioria das notas concentrou-se em 

9,09 e 5,55. 
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10 RESULTADOS 

Neste tópico serão apresentados os resultados encontrados, bem como a 

análise e interpretação estatística dos dados de questionários respondidos. 

A estrutura é separada em tópicos que mostram os resultados 

encontrados por meio de gráficos e tabelas e em seguida a análise dos mesmos.  

As possíveis limitações desta pesquisa foram: 

Não houve possibilidade de aplicar o questionário em 100% dos 

funcionários. Para tentar aumentar o número de respondentes, o questionário foi 

realizado em um ambiente fácil de ser acessado, aumentando-se as chances de 

colher maior número de respostas; 

Não houve meios de identificar se as pessoas entenderam corretamente 

os questionamentos ou se o respondente pudesse dispor ou lembrar do dado 

solicitado no momento da resposta, neste caso, tomou-se a precaução de fornecer 

perguntas curtas e objetivas; 

Depender da sinceridade dos respondentes, para isso, precauções foram 

tomadas. Optou-se por estimular os respondentes a fornecer dados sinceros com a 

promessa de envio dos resultados da pesquisa; 

Procurar respondentes interessados, não insistindo em entrevistar os 

respondentes que não demonstrarem boa vontade em responder aos questionários. 

O Quadro 5 apresenta os comentários coletados da base de dados 

preparada para o questionário.  
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Acho que a legenda não está adequada à resposta. Por exemplo: é do seu 
conhecimento, eu responderia sim ou não. E, no entanto, a resposta é concordo, 
concordo parcialmente, discordo, discordo parcialmente e não tenho 
informações, isto me desanima. 
 
Gostaria de esclarecer que sou nova na minha seção e realmente desconheço 
alguns procedimentos 
 
Não existe formalização dos procedimentos das atividades de alguns setores. 
Sou Analista Judiciário, gostaria de trabalhar na área, não consigo, acredito que 
poderia ser mais útil ao órgão. 
 
Este formulário não está adequado para a área que atuo. As perguntas são para 
ser respondidas "sim ou não" e não da forma de concordância, pois não há uma 
busca deste tipo de resposta.  
 
Muitos dos conhecimentos de que você fala são desconhecidos para mim, se 
existem, acho que há falhas na comunicação interna. 
 
Não estou apto para responder o questionário acima. 
 
Os parâmetros de avaliação às vezes confundem um pouco dependendo do 
questionamento. 
 
Para os itens de controle de atendimento considerei como processo 
informatizado ferramenta para disponibilização de informação/conhecimento, o 
correio eletrônico. 
 
Parabéns pelo trabalho. 
 
Trabalhamos com envio de correspondência do Tribunal para Brasília e outros 
destinos no País. Há gastos de combustível, despesas com correios que 
poderiam ser reduzidas. 
 

Quadro 5 - Comentários sobre o questionário. 
Fonte: Base de dados do site onde foi publicada a pesquisa. 
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10.1 PERFIL DAS PESSOAS 

Como foi utilizado o tipo de amostra casual simples, o questionário foi 

divulgado para toda a organização, assim pessoas de áreas diversas conseguiram 

participar da pesquisa. A área operacional obteve maior percentual de respostas, 

pois representa a maioria dos cargos.  Foi observado que pessoas com cargos de 

diretoria ou chefia tiveram um grau acentuado de interesse no questionário, pois, a 

organização começou a direcionar suas ações através de uma área que estuda 

estratégia. Além disso, a área de assessoramento geralmente segue a tendência 

dos diretores ou chefes.  

 
“Se os servidores devem adaptar a complexidade dos textos à diversidade 
dos usuários, a conseqüência será que cada vez mais as decisões serão 
tomadas em nível descentralizado, até mesmo no guichê, e em qualquer 
hipótese não farão o caminho de volta para cima em toda a linha 
hierárquica. A base terá mais poder de apreciação do que a cúpula.” 
(TROSA, 2001, p. 48). 

 
 

29%

20%

42%

9%

Diretoria ou Chefia
Assessoramento
Operacional
Outros

 
Gráfico 1 - Quantitativo de respostas por cargos. 
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10.2 ÁREA DE ATUAÇÃO DAS PESSOAS 

As áreas focadas na pesquisa foram separadas com base no mapa 

estratégico sugerido por Norton e Kaplan (2004a) e adaptado à realidade da 

organização em estudo. Indicadores do Balanced Scorecard têm o seu controle 

principalmente nas áreas de orçamento, de qualidade ou controle dos processos e 

recursos humanos. O painel de controle ou integração com os quatro principais 

indicadores depende da medição realizada pelas áreas e das informações 

armazenadas. A área de tecnologia da informação sempre está presente na maioria 

das metas da organização. Isso indica que é importante medir a sua capacidade.  

 

22%

6%

8%

34%

30%

Diretoria, Gabinete ou
Assessoria

Financeiro ou Gastos

Recursos Humanos,
Capacitação ou
Avaliação
Tecnologia da
Informação

Outras

 
Gráfico 2 - Área de atuação dos respondentes. 
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10.3 ATRIBUIÇÕES DAS PESSOAS 

O Quadro 6 mostra a quantidade de respostas fazendo o cruzamento 

entre as áreas e os cargos das pessoas que responderam o questionário. 

 
  Diretor/Chefe Assessor Operacional Outros Total 

Diretoria/Chefia 6 7 10 0 23 
Orçamento 1 2 1 2 6 
Recursos Humanos 1 3 4 0 8 
Tecnologia da 
Informação 12 6 16 2 36 

Outros/Clientes 10 3 14 5 32 
Total 30 21 45 9  

Quadro 6 - Quantitativo por área e papel das pessoas. 
Fonte: Elaborado através dos resultados da análise dos questionários. 

 
Além da área de atuação a pesquisa procurou identificar o cargo ou a 

principal atribuição das pessoas. Por exemplo, dentro de uma área de recursos 

humanos, foram identificadas pessoas com cargo de chefia, outras de assessor e 

executores. Algumas pessoas não se identificaram com esses cargos e optaram por 

selecionar a opção outros.  
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11 DISCUSSÃO DOS RESULTADOS 

Serão calculadas estatísticas descritivas, tais como a compreensão da 

missão e visão da organização, a importância do cliente, dos processos internos, do 

aprendizado e do orçamento no desempenho do órgão público.  

 

11.1 A MISSÃO DA ORGANIZAÇÃO 

Conforme Becker, Huselid e Ulrich (2001, p.54), os líderes se concentram 

no modo de implementar a estratégia, em vez de apenas naquilo de que consiste a 

estratégia Eles facilitam a discussão sobre como divulgar as metas da empresa em 

toda a organização. Em seus experimentos os autores pedem aos empregados que 

escrevam a declaração de missão e visão de suas empresas, sem a identificação e 

depois misturam e redistribuem. O resultado prova que há uma dificuldade na 

identificação de suas próprias declarações no grupo, pois, geralmente são vagas e 

parecidas.  

De acordo com Silva (2005, p56) a falta de compreensão e 

conscientização pode gerar objetivos conflitantes. Isso pode levar as ações isoladas 

e ao individualismo. Quando a administração começa a se desviar da missão, deve 

renovar sua busca de propósito. 

No caso da organização estudada houve uma recente mudança na 

estrutura orgânica. Foram feitas reuniões com os chefes com a intenção de explicar 

qual o rumo a ser tomado. Foi criada uma área específica para cuidar da gestão 

estratégica. O Gráfico 3 indica que 80% das pessoas responderam que concordam 

ou concordam parcialmente que a organização utiliza uma gestão estratégica. 

Provavelmente, o resultado da pesquisa teve um reflexo das recentes mudanças na 

estrutura organizacional implantadas por uma consultoria contratada, durante o 

desenvolvimento desse estudo.  
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9%

11%

36%

44%
Discordo
Discordo parcialmente
Concordo parcialmente
Concordo

 
Gráfico 3 - A organização e a gestão estratégica. 
 
Pergunta: Considera que a organização utiliza uma gestão estratégica? 
Média 3,146067 
Desvio médio 0,74839 
Desvio Padrão 0,948091 
Variância 0,898876 

 
A organização é regida pela constituição federal e o seu regimento interno 

é encontrado com facilidade. Ainda não há uma política de declaração da missão, 

podendo causar uma interpretação diferenciada entre os servidores. Há casos em 

que cada área declara uma missão, o que pode causar direcionamentos opostos das 

visões e dos objetivos. Há um programa de qualidade certificado que controla vários 

processos, mas ainda não abrange toda a organização.  

15,23% dos 105 respondentes indicaram que não possuem informações 

para afirmar que a organização possui uma gestão estratégica, pode se considerar 

um índice baixo. A área de gestão estratégica é nova na organização, portanto o 

resultado é positivo. 

De acordo com Herrero (2005) as estratégias são formuladas, mas não há 

uma comunicação efetiva com as pessoas que vão implementar. Quando a 

estratégia é divulgada, o texto explicativo pode ser muito complexo, abstrato e difícil 

de ser entendido pela maioria dos colaboradores. É o que mostra o Gráfico 3 no 

percentual de concordância parcial. 
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Proposta: promover seminários para a divulgação das decisões 

estratégias da organização; criar um boletim informativo com as principais iniciativas 

da área estratégica; criar uma comissão de auditoria para acompanhar as tarefas 

ligadas à estratégia da organização; motivar para transformar a estratégia em tarefa 

de todos. 

 

19%

17%

32%

32%
Discordo
Discordo parcialmente
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Gráfico 4 - Missão da organização. 

 
Pergunta: Possui um conhecimento concreto sobre a missão da organização? 

Média 2,78125 
Desvio médio 0,9283854
Desvio Padrão 1,0973952
Variância 1,2042763

 
O Gráfico 4 mostra que 64% das pessoas responderam que concordam 

com a pergunta, sendo 32% com um grau parcial. A organização observada possui 

em várias áreas processos certificados em normas de qualidade o que ajuda a 

disseminar a missão da organização. Pode haver uma incerteza quanto à definição 

do conceito da missão. O poder judiciário faz parte da gestão pública, sendo regido 

pela constituição. Na constituição há uma declaração de missão dessa organização. 

Normalmente, as pessoas visualizam somente com as atividades rotineiras da área 

sem se preocupar com o foco da missão. Algumas áreas apenas cumprem as metas 

de maneira a não identificar em que estão contribuindo na missão geral da 

organização.  
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8,57% dos 105 respondentes desconhecem a missão da organização, o 

que representa um baixo índice. Atualmente as organizações divulgam suas 

missões através de seminários, da intranet ou em jornais, o que aumenta o 

conhecimento sobre a missão da organização. 

Nas organizações em geral o conhecimento da missão pode ajudar o 

alcance das metas e a ajustar o foco das atividades. Algumas ações podem ser 

ajustadas conforme a estratégia que sempre vai estar direcionada para a missão. 

Proposta: publicar na página principal da Internet a declaração da missão 

da organização; criar painéis com o texto da missão e espalhar pelos lugares mais 

freqüentados pelos servidores; evitar mudanças de metas durante o processo de 

execução.  

 

11%

11%
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Discordo
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Concordo parcialmente
Concordo

 
Gráfico 5 - Visão da área de atuação. 

 
Pergunta: Reconhece a visão da sua área em relação à missão da organização? 

Média 3,083333333
Desvio médio 0,782986111
Desvio Padrão 1,00175285 
Variância 1,003508772

 
O percentual de concordância em relação à visão da área em relação à 

missão é grande. Isso pode significar que as ações estão sendo tomadas com 

direcionamento ao conhecimento da visão. A visão significa uma perspectiva de 

futuro e geralmente é fator motivador. A organização observada está mudando de 
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uma estrutura vertical para uma mista com horizontal, ou seja, estão sendo criadas 

áreas que vão interagir com as áreas operacionais. O acesso às informações das 

pessoas que trabalham na área operacional e que realmente convivem de perto com 

os problemas, devem ser recuperadas e divulgadas à direção com maior agilidade.  

8,57% dos 105 respondentes responderam que não tem informações 

suficientes para responder sobre a visão da área. O índice é baixo e pode 

representar que algumas pessoas não identificam o que a área pode contribuir para 

o objetivo comum. 

O Gráfico 5 mostra que os servidores estão focalizados nos objetivos da 

organização, o que demonstra um comprometimento com o destino estratégico. 

Tudo indica que os objetivos devem estar claros e mensuráveis. Uma ação a ser 

tomada pode ser a definição das prioridades nas iniciativas das áreas. 

Proposta: armazenar os textos de visão das áreas e analisar a sua ligação 

com as metas da organização; incentivar como visão a evolução das atividades das 

áreas; propor um aumento percentual de qualidade a cada projeto. 

 

13%

19%

40%
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Discordo
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Gráfico 6 - Objetivas metas e iniciativas. 

 
Pergunta - As metas, objetivos, iniciativas e tarefas têm clara compreensão? 

Média 2,82978723
Desvio médio 0,78497057
Desvio Padrão 0,97977722
Variância 0,9599634 
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A definição dos objetivos, das metas, das iniciativas e as tarefas pode ser 

fator crítico de sucesso na busca dos resultados. O Gráfico 6 indica que 32% das 

pessoas discordam indicando que alguma ação deve ser desenvolvida para ajudar 

essas áreas na criação dessas definições de planejamento. Cabe destacar que a 

organização passa de uma gestão burocrática para um governo empreendedor, 

onde através da missão, das metas e objetivos é possível medir o desempenho.  

10,47% dos 105 respondentes não tinham informações para responder 

sobre as metas, objetivos e iniciativas, o que pode significar um trabalho estilo de 

trabalho mecânico. Mesmo assim o índice pode ser considerado razoável. 

De acordo com Catelli e Santos (2004) a gestão pública empreendedora 

adota princípios de gestão de negócios, como atendimento ao cidadão como cliente, 

proatividade, iniciativa e autonomia gerencial, controle por objetivos e metas ou 

governo por parcerias. Isso, porém, não significa governar como quem dirige uma 

empresa, que visa lucro com seus produtos, mas sim, gerenciar com eficiência 

recursos tributários coletados, para atender com maior eficácia o bem comum, 

gerando resultados para a sociedade. 

Proposta: criar um modelo de formulário contendo um mapa que integra os 

objetivos, as metas, as iniciativas e as tarefas; acompanhar e analisar as 

necessidades de mudanças devido a atividades emergentes; quantificar em 

percentual as expectativas em relação ao alcance das metas. 
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Gráfico 7 - Perspectivas do BSC. 
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Pergunta - Conhece os percentuais dos indicadores de eficiência e eficácia das 

áreas de orçamento, satisfação do cliente, processos internos e aprendizado da 

organização? 

 

Média 1,9871795
Desvio médio 0,860618 
Desvio Padrão 1,0505854
Variância 1,1037296

 

O resultado era esperado, pois poucas organizações públicas utilizam o 

Balanced Scorecard para auxiliar o planejamento estratégico. A escolha de 

indicadores ainda não tem um padrão, geralmente os administradores criam 

dezenas de métricas e resultados que dificultam a avaliação final. A maioria das 

organizações ainda se prende somente ao indicador financeiro, mas na 

administração pública, o indicador mais presente é o da satisfação do cidadão. O 

cruzamento dos indicadores não é uma tarefa fácil de ser realizada e exige 

processos eficientes de coleta e transformação das informações em conhecimento. 

Foi observado que a organização já investe no controle dos processos 

internos e existem alguns indicadores. A área de gestão estratégica está investindo 

nas áreas de capacitação e avaliação funcional, criando sistemas de informação que 

facilitaram a coleta e a análise das informações. A área de Informática está em 

processo de aquisição de uma ferramenta de manipulação inteligente de dados. 

Todas essas iniciativas estão dentro das iniciativas indicadas pelo Balanced 

Scorecard para criação de indicadores de desempenho. 

O Gráfico 7 com 55% de discordância indica que o entendimento do mapa 

estratégico da organização não é adequado. A organização observada busca uma 

administração voltada para a utilização de estratégia, mas não utiliza o mapa 

estratégico proposto por Kaplan e Norton (2004a). O alto grau de discordância 

possibilita o diagnóstico de que a integração dos indicadores ainda não está clara. A 

organização pode estar no início dos trabalhos, ou seja, na criação dos indicadores 

para posteriormente integrar as informações. Não é fácil a visualização do 

cruzamento dos indicadores, o equilíbrio vai depender da estratégia adotada pela 
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organização e somente uma análise realizada por especialistas em Balanced 

Scorecard pode demonstrar o grau de eficiência das ações na busca dos resultados.  

25,71% dos 105 respondentes responderam que não possuem 

informações para sobre a integração dos indicadores, o que não interfere na 

organização que não utiliza o BSC. Caso a organização faça a opção para a 

utilização do BSC, é recomendável que os conceitos dos indicadores sejam 

difundidos e integrados. 

Proposta: criar um painel de controle que facilite a visualização das 

perspectivas do Balanced Scorecard; tornar disponível às áreas interessadas os 

indicadores escolhidos; desenvolver ações automáticas baseadas no painel de 

controle; criar sistemas de alertas para identificar situações anormais no andamento 

dos trabalhos; permitir simulação do impacto de ações corretivas; capacitar e 

aproveitar os servidores especialistas em BSC. 
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11.2 ORÇAMENTO 

10%

27%

39%

24%

Discordo
Discordo parcialmente
Concordo parcialmente
Concordo

 
Gráfico 8 - Métrica de controle do orçamento. 

 
Pergunta - A organização utiliza alguma métrica para avaliar a utilização do 

orçamento? 

Média 2,7804878 
Desvio médio 0,7662106 
Desvio Padrão 0,9357402 
Variância 0,8756098 

 
O Gráfico 8 apresenta 73% de concordância e indica que o orçamento é 

controlado por métricas. O indicador financeiro sempre esteve presente nas 

organizações e sempre se pensou que o resultado das contas refletia a situação da 

empresa. A gestão pública não tem a cultura de divulgar o resultado financeiro e em 

sua maioria não precisam obter um resultado positivo entre suas receitas e as 

despesas. O dinheiro vem do governo federal para as despesas de um período 

anual. A organização pública geralmente apresenta alguns serviços pagos somente 

para cobrir os custos, tais como, fotocópias de processos e emissão de certidões.  

60,95% dos 105 respondentes responderam que não têm informações 

suficientes sobre métricas de controle do orçamento. Pode ser que a organização 

não tenha o costume de divulgar essas informações. No âmbito das unidades pode 

haver dificuldades na divulgação de quanto foi gasto por cada unidade em certo 
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período. Uma vez que a estratégia não sofre com a pressão dos resultados positivos 

de suas contas, as métricas relativas ao orçamento podem não significar um fator 

crítico de sucesso nas ações elaboradas. 

Proposta: adotar métricas existentes no mercado, por exemplo, o ROI; 

permitir aos gestores a consulta dos gastos efetuados e o saldo restante; permitir a 

simulação do impacto dos gastos na situação da organização.   

 

5%
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Discordo
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Concordo parcialmente
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Gráfico 9 - Orçamento e as necessidades. 

 
Pergunta - O orçamento é adequado para as principais necessidades da sua área? 

Média 2,98412698
Desvio médio 0,65759637
Desvio Padrão 0,87052197
Variância 0,7578085 

 
Conforme Gráfico 9 demonstra que 71% das pessoas estão satisfeitas 

com a adequação entre orçamento e necessidades. 29% das pessoas, sendo em 

sua maioria um grau de discordância parcial, informaram que o orçamento não é 

adequado para suas necessidades. Em algumas áreas o serviço é contínuo e não 

há como medir essas necessidades. Geralmente as pessoas não têm informações 

sobre quanto a sua área gasta para se manter. Outras 39% das pessoas 

responderam que concordam com um grau de concordância parcial, pois 

consideram algumas ressalvas.  
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40% dos 105 respondentes não têm informações sobre a adequação do 

orçamento à suas necessidades. Esse resultado pode significar que em diversas 

áreas pode não haver uma preocupação em medir se o orçamento está permitindo a 

satisfação das necessidades. Esse tipo de informação geralmente é armazenada 

com codificação sugerida pelo Governo Federal e são separados por elemento de 

despesa. Não é uma descrição de fácil entendimento para as pessoas que não 

trabalham na área financeira. Diferente de algumas empresas privadas, os órgãos 

públicos em geral não divulgam seus resultados financeiros em meios de 

comunicação de massa ou de fácil acesso. 

Tudo indica que a organização supre as necessidades dos serviços e tem 

apenas dificuldades nas ações emergentes, pois, em muitos casos pode ocorrer 

certa burocracia no serviço público diante da liberação de verba ou aditamento dos 

contratos. Não há evidências que a divulgação dos gastos das áreas seja uma ação 

que ajude na estratégia. 

Proposta: fazer uma integração entre os gastos e as metas; publicar 

antecipadamente as expectativas da administração em relação à evolução e 

aumento das áreas; atualizar as informações orçamentárias durante processos de 

mudança; elaborar pesquisa sobre satisfação das necessidades em relação a 

almoxarifado e compras; gerar um demonstrativo financeiro de fácil compreensão 

para pessoas leigas em matérias financeiras.  
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Gráfico 10 - Orçado versus gasto real. 
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Pergunta - Ao final do período há uma grande diferença entre o orçado e o gasto na 

sua área? 

Média 2,1521739 
Desvio médio 0,8374291 
Desvio Padrão 0,9880934 
Variância 0,9763285 

 
Há um alto grau de discordância no Gráfico 10. Somente 39% dos 

respondentes concordam ou concordam parcialmente. Geralmente não fica 

disponível a informação sobre o saldo que cada unidade tem para gastar e quais as 

metas estão pendentes. Esses indicadores são geralmente gerenciados pelos 

cargos de direção. Essa preocupação ajuda a organização a definir as prioridades e 

quais as ações a serem tomadas com o dinheiro restante. Quando uma necessidade 

deixa de existir é sinal de que o dinheiro foi o suficiente. Na mudança de período o 

saldo restante é devolvido e as metas pendentes são novamente indicadas e 

relacionadas no novo orçamento. 

56,19% dos 105 respondentes não têm informações suficientes para saber 

o resultado final entre o que foi orçado para gastar e o que realmente foi gasto. 

Geralmente as necessidades que não foram atendidas no ano são repassadas para 

o próximo período. Pode não haver uma previsão ou cronograma fixo para 

atendimento das necessidades. Além disso, a organização deve fazer um controle 

de prioridades e ajustes no orçamento. 

Há também a possibilidade da verba ser direcionada para as atividades de 

maior grau de prioridade. Portanto, as áreas acabam gastando menos do que a 

previsão. É comum que o governo federal reduza o orçamento durante o exercício. 

Proposta: elaborar parecer no final do período sobre o cumprimento das 

metas e o dinheiro gasto; medir periodicamente o percentual de iniciativas 

executadas e a previsão de gastos; simular o impacto nas metas diante da redução 

do orçamento. 
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Gráfico 11 - Histórico dos gastos e o aprendizado. 
 
Pergunta - Há um histórico dos gastos que auxiliam a previsão para o ano seguinte. 

Existe uma estratégia para a evolução dos processos de controle do orçamento? 

Média 2,659574 
Desvio médio 0,732458 
Desvio Padrão 0,891423 
Variância 0,794635 

 
No Gráfico 11 prevalecem com 64% os respondentes que concordam ou 

concordam parcialmente. A área financeira possui um sistema integrado com o 

Governo Federal e que permite armazenar todo o histórico financeiro. Devido ao 

grau parcial de concordância, pode ser observado que deve haver certa dificuldade 

no acesso às informações, tanto no que tange a classificação e também na 

agilidade. 

Nos 105 questionários, 55,23% dos respondentes não têm informações 

suficientes sobre a questão do histórico financeiro. Não é comum nas organizações 

a divulgação dos históricos dos gastos para as áreas operacionais. Algumas áreas 

fazem um controle individual das suas despesas e as informações fornecidas pela 

área financeira podem ser utilizadas, o que não garante o detalhamento necessário 

para uma utilização analítica das informações armazenadas. O sistema de controle e 

liberação de recursos é único na esfera governamental, o que dificulta um controle 

personalizado pela organização. A área de orçamento não participa das normas do 
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sistema de qualidade utilizado pela organização o que pode dificultar a evolução dos 

processos e a utilização de uma estratégia de evolução.  

Proposta: armazenar informações que facilitem a elaboração das 

estimativas de gastos em exercícios futuros; criar consultas que auxiliem a estimar o 

impacto das metas nos gastos; criar metas direcionadas a estimar os benefícios 

tangíveis e intangíveis que os gastos proporcionam; avaliar uma forma de facilitar o 

acesso às informações financeiras. 
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Gráfico 12 - Informatização e o orçamento. 
 
Pergunta - A informatização das consultas e dos controles de gastos auxilia análises 

e conclusões sobre o trabalho? 

Média 3,196721 
Desvio médio 0,842784 
Desvio Padrão 1,045939 
Variância 1,093989 

 
 

Geralmente na gestão pública não há grande preocupação com o controle 

setorial dos gastos, isso pode acarretar uma falta de interesse na evolução e 

informatização dos processos da área de orçamento. Uma outra hipótese é que o 

sistema fornecido pela União seja o suficiente para as necessidades da organização. 

O Gráfico 12 indica que 52% das pessoas concordaram e mais 28% 

concordaram parcialmente podendo significar que se os processos forem 
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informatizados a organização poderia melhorar as análises da área financeira. 

Algumas atividades poderiam ser medidas pelo indicador financeiro que já é bem 

utilizado e tem uma base histórica em várias organizações. 

Ainda um número elevado de pessoas, ou seja, 41,90% dos respondentes 

não possuem informações suficientes para saber se a informatização facilita as 

consultas e controles dos gastos. Pode ser que o método centralizado de controle 

dos gastos causou desinteresse, por parte das pessoas, em utilizar a informática 

para auxiliar no controle dos gastos pelas suas unidades. Também pode representar 

mais uma atribuição ou responsabilidade para as áreas e conseqüentemente um 

aumento de serviço. 

Proposta: elaboração de um projeto para identificar a necessidade de 

informatização; evoluir e direcionar os sistemas existentes em direção à perspectiva 

estratégica; implantar um sistema de informação capaz de demonstrar 

financeiramente os ganhos e as perdas de acordo com o nível de habilidade de um 

servidor, facilitando a visualização do impacto financeiro das iniciativas de 

treinamento.  
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11.3 PROCESSO INTERNO 
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Gráfico 13 - Métrica voltada para o processo interno. 
 
Pergunta - Conhece métricas para controle dos processos de trabalho na sua área? 

Média 2,79761905
Desvio médio 0,83645125
Desvio Padrão 1,01530175
Variância 1,03083764

 
 

O Gráfico 13 demonstra que 66% das pessoas concordam ou concordam 

parcialmente com a pergunta, sendo que a maioria com um grau parcial. Algumas 

áreas não têm os seus processos mapeados, e não têm como medir a sua 

eficiência. Outras áreas tiveram seus processos mapeados, analisados, 

armazenados e controlados por normas de qualidade.  

A organização nos últimos anos sofreu uma forte influência das tendências 

externas direcionadas para a busca da qualidade. Primeiro, foi criada uma área de 

qualidade e recentemente uma área de gestão estratégica, indicando um 

direcionamento para a modernização e o foco em resultados. 

20% dos 105 respondentes não possuem informações suficientes sobre 

métricas de controle de seus processos de trabalho. Esse resultado pode ser reflexo 

da falta de implantação de normas de qualidade em algumas áreas. Em alguns 
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casos a alta rotatividade e a mudança constante de normas pode causar o 

desconhecimento do mapeamento dos processos. 

Proposta: esclarecer e divulgar a importância das métricas para o controle 

dos processos; realizar um mapeamento dos processos das áreas e criar métricas 

para identificar a eficiência na execução; elaborar um sistema que facilite a 

visualização das métricas e dos indicadores em relação aos processos internos.  
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Gráfico 14 - Programa de qualidade e os processos internos. 
 
Pergunta: Existe um programa de qualidade que avalia os procedimentos da área, 

tendo como objetivo a formalização dos processos, o armazenamento e o 

rastreamento das principais informações? 

Média 2,6162791 
Desvio médio 1,0562466 
Desvio Padrão 1,1799163 
Variância 1,3922025 

 
Das pessoas que responderam o questionário, conforme Gráfico 14 pode-

se verificar que 55% das pessoas concordam ou concordam parcialmente que suas 

áreas de atuação adotam um programa de qualidade. A organização tem implantada 

norma de qualidade em diversas áreas, o que facilita o conhecimento dos objetivos, 

e o funcionamento dos processos internos.  Para atender as exigências das normas 

de qualidade, as áreas precisam formalizar o mapeamento dos documentos, 

identificarem a validade dos procedimentos, e manter disponível passo a passo as 
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rotinas da área. Provavelmente, as áreas que não foram implantadas as normas de 

qualidade não têm a mesma facilidade de mapear os procedimentos e processos. 

18,09% dos 105 respondentes indicaram a falta de informações sobre 

programas de qualidade. Essa quantidade de respostas pode ser refletir o atual 

momento de transição e até de crescimento da organização. Pode ser que algumas 

áreas ainda não entraram nos programas de qualidade e algumas pessoas ainda 

não participaram da capacitação nas normas de qualidade. 

Proposta: expandir a participação das áreas nos programas de qualidade 

da organização; criar manuais contendo os procedimentos das áreas e os artefatos 

de cada fase; implantar um sistema que facilite o armazenamento e a pesquisa das 

experiências aprendidas pela área.  
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Gráfico 15 - Os processos internos e o aprendizado. 
 
Pergunta - As informações são transformadas em conhecimento, são armazenadas 

e auxiliam na análise e evolução dos processos? 

Média 2,6976744
Desvio médio 0,9307734
Desvio Padrão 1,0854088
Variância 1,1781122

 
O Gráfico 15 indica que de alguma forma 61% das pessoas concordam ou 

concordam parcialmente que as informações estão guardadas e podem ser 

transformadas em conhecimento. É fundamental que as informações sejam 
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armazenadas e possam ser analisadas, ou seja, aprender com as experiências. A 

evolução dos processos deve ser constante e geralmente é medido em relação aos 

ganhos da versão anterior. 

18,19% dos 105 respondentes não têm informações sobre a 

transformação das informações em conhecimento. Essa prática ainda não é comum 

nas organizações, mas as pessoas geralmente conseguem gerar conhecimentos 

isolados. Caso a organização consiga armazenar e integrar esses conhecimentos, 

esse processo pode facilitar e acelerar o processo evolutivo das áreas. Outra 

vantagem é que a área estratégia poderá absorver todo o conhecimento da 

organização e gerar uma visão geral privilegiada. 

Algumas áreas costumam tomar iniciativas, gerando relatórios internos, 

armazenando as informações nas estações de trabalho. Por não estarem regidos 

pelas normas de qualidade, nem sempre conseguem realizar os melhores 

procedimentos. Os problemas observados são as redundâncias do trabalho, 

informações armazenadas em diferentes locais e resultados de análises diferentes. 

Proposta: criar um padrão de armazenamento e análise das informações 

para facilitar a transformação em conhecimento; propor para o próximo período um 

percentual de evolução nos processos internos; criar um ciclo que facilite o a 

transformação dos conhecimentos tácitos em explícitos e vice-versa; encorajar os 

servidores a informar regularmente uns aos outros a situação de seus trabalhos; 

criar um programa de divulgação das melhores práticas.  
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Gráfico 16 - Os processos internos e a satisfação do cliente. 
 
Pergunta - Os seus clientes demonstram satisfação com os procedimentos que a 

área executa? 

Média 3,1685393
Desvio médio 0,5605353
Desvio Padrão 0,7108886
Variância 0,5053626

 
Geralmente, as áreas têm um cliente ou mesmo uma outra área que 

necessita dos seus serviços e por ser serviço público a organização tem como o seu 

cliente principal o cidadão. O Gráfico 16 demonstra que 84% dos respondentes 

concordam ou concordam parcialmente com a pergunta. Pode ser um indicador de 

que a organização tem um grau alto de preocupação com a satisfação dos clientes. 

Algumas áreas já adotam pesquisas de satisfação, por exemplo, pelos cursos 

oferecidos, pelo atendimento da área de informática e pela área de benefícios. Pelo 

resultado a maioria concorda parcialmente, isso se deve pela descentralização dos 

meios de coleta das informações sobre a satisfação. Não foi observado na 

organização padrões de pesquisa e nem uma iniciativa de uniformização da coleta e 

armazenamento.  

15,23% dos 105 respondentes não conseguem responder se os clientes 

estão satisfeitos com os procedimentos da área. Atualmente não é prática geral a 

consulta ao cliente sobre a sua satisfação em relação aos serviços prestados. 
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Portanto, as áreas que não praticam a pesquisa não têm como medir a satisfação do 

cliente. 

Proposta: elaborar um canal eficiente de comunicação com o cliente que 

proporcione o andamento das solicitações; criar para cada fase um artefato ao 

cliente; criar uma pesquisa de satisfação direcionada ao cliente e coletada após a 

execução dos serviços; compreender melhor as percepções dos clientes e propor 

iniciativas. 
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Gráfico 17 - A informatização e os processos internos. 
 
Pergunta - O controle dos procedimentos através de sistemas informatizados agiliza 

os processos e auxilia na evolução dos mesmos? 

Média 3,67368421
Desvio médio 0,49462604
Desvio Padrão 0,64316546
Variância 0,41366181

 
Novamente o resultado indica que a Tecnologia da Informação está 

presente na maioria dos processos das áreas. Observando o Gráfico 17 podemos 

encontrar o maior índice apresentado na pesquisa com 76% concordando 

integralmente. Contudo pode surgir um problema em relação aos indicadores 

anteriores, pois as áreas que não estão com seus processos internos bem definidos, 

podem estar informatizando processos ineficientes. A informatização somente não 

garante a qualidade dos resultados, aliás, é apenas um mecanismo auxiliar para 
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facilitar os procedimentos. Realmente a pesquisa apresenta um indicador positivo 

dos processos internos, isso pode indicar que a informatização seria favorável 

podendo contribuir com as atividades das áreas.  

9,52% dos 105 respondentes não possuem informações suficientes 

quanto à utilização da informática na evolução dos procedimentos. Muitas áreas não 

contam com a informatização e pode ser provável que realmente não seria útil a sua 

utilização. A informatização não garante que o processo é eficiente, pode ocorrer de 

processos ineficientes serem transformados em sistemas.  

Proposta: verificar constantemente a necessidade de informatização dos 

processos internos; elaborar um plano de evolução dos sistemas em relação aos 

processos internos; manter informada a equipe responsável pelos sistemas sobre 

projetos de mudanças ou evoluções dos processos internos; publicar na Intranet um 

painel relacionando as ações de cada servidor e que pode ser acessado por 

qualquer pessoa; mapear, consolidar e normatizar os processos antes da 

informatização. 
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11.4 CONHECIMENTO E APRENDIZADO 
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Gráfico 18 - Métrica sobre o nível de aprendizado. 
 
Pergunta - Existem métricas comprovando a capacidade e o nível de conhecimento 

requerido para as atividades?  

Média 2,3076923
Desvio médio 0,9615312
Desvio Padrão 1,0895938
Variância 1,1872146

 
O resultado apresentado no Gráfico 18 demonstra que 55% das pessoas 

discordam, o que pode indicar que em diversas áreas há falta de informação sobre o 

aprendizado e a capacidade de produção. Com as iniciativas realizadas pela 

administração esses índices de discordância e desconhecimento devem diminuir em 

médio prazo. A assessoria estratégica está trabalhando criando procedimentos que 

mapeiam as competências e habilidades dos servidores. Diante das metas o 

administrador poderá medir a necessidade de capacitação, quais os recursos 

disponíveis com o perfil desejado e medir a eficiência dos investimentos em cursos, 

treinamentos e trabalhos realizados.  

25,71% dos 105 respondentes desconhecem a existência de métrica que 

comprove a capacidade requerida para a execução das atividades. Não é comum 

nas organizações o mapeamento das competências dos funcionários. Porém, há 
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uma tendência nas organizações de se investir em estudos sobre a competência das 

pessoas e o impacto nos resultados, principalmente naquelas que se utilizam de 

gestão estratégica.  

Proposta: elaborar um painel contendo indicadores com o diagnóstico 

sobre o nível de conhecimento das pessoas em relação às atribuições da área; 

identificar se o nível de conhecimento está de acordo com as metas previstas; criar 

programa de avaliação do servidor que contenha o desempenho, a satisfação  e o 

potencial do servidor.  
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Gráfico 19 - Histórico e documentação das informações. 
 
Pergunta - Cada passo das rotinas da área está armazenado e pode ser pesquisado 

a qualquer momento a fim de desenvolver as habilidades e conhecimentos 

necessários às atividades? 

Média 2,36904762
Desvio médio 1,02069161
Desvio Padrão 1,1383751 
Variância 1,29589788

 
O Gráfico 19 indica que 49% das pessoas concordaram com a pergunta 

indicando que algumas áreas já utilizam recursos de aproveitamento das rotinas 

documentadas e armazenadas. Outras 51% discordam evidenciando que ainda 

dependem de valores individuais ou rotinas não documentadas ou armazenadas 

corretamente. As pessoas que concordaram devem trabalhar nas áreas certificadas 
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com normas de qualidade. Naturalmente à medida que as áreas adotem alguma 

norma de qualidade a porcentagem de discordância deve diminuir. Historicamente 

as áreas de recursos humanos e tecnologia em sua maioria adotam procedimentos 

documentados e padronizados. A utilização de ferramentas que armazenam e 

facilitam a análise pode motivar o aumento da adoção de documentação das rotinas. 

20% dos 105 respondentes não têm informações suficientes sobre o 

armazenamento do conhecimento sobre as rotinas de trabalho. Em parte da 

organização ainda pode haver rotinas que só alguns indivíduos conhecem.  

Proposta: criar manuais, seminários e sistemas objetivando auxiliar o 

servidor no desempenho das atribuições; criar indicadores de avaliação dos 

procedimentos que possam rastrear a facilidade de aprendizado e as habilidades 

adquiridas com o serviço; evoluir as rotinas de acordo com o aprendizado e 

contribuição dos servidores da área; criar programa de recompensa por 

desempenho. 
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Gráfico 20 - Programas de capacitação e avaliação. 
 
Pergunta - Utiliza um eficiente programa de capacitação direcionado para a 

produtividade da sua área? 

Média 2,1978022 
Desvio médio 0,95568168
Desvio Padrão 1,08750254
Variância 1,18266178
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Verificando o Gráfico 20 pode-se observar que 59% das pessoas 

discordam da existência de um eficiente programa de capacitação. A maioria das 

organizações geralmente foca os seus cursos para a área fim, o que pode 

desequilibrar o nível de serviço das outras áreas. As áreas são dependentes entre si 

e a falta de cursos ou o direcionamento errôneo pode causar a falta de produtividade 

e o desperdício dos conhecimentos adquiridos. O planejamento das atividades 

direcionadas para as metas da organização pode demandar novos conhecimentos e 

habilidades dos servidores que influenciarão no resultado esperado.  

13,33% dos 105 respondentes desconhecem um programa de capacitação 

direcionado para a produtividade da organização. Esse desconhecimento pode 

ocorrer com as pessoas que já possuíam as habilidades para o trabalho atual, ou 

mesmo aqueles que fizeram um investimento próprio. 

Proposta: criar um plano de capacitação voltado para a produtividade do 

servidor em sua área de atuação; realizar treinamentos voltados à área de atuação 

do servidor; mapear as áreas de interesse do servidor a fim de capacitá-lo para 

eventuais necessidades de trabalhos, como por exemplo, em períodos de muita 

demanda; incentivar a contribuição dos servidores para evolução dos programas de 

capacitação.  
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Gráfico 21 - Evolução do programa de capacitação. 
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Pergunta - O cliente tem um canal de comunicação eficiente, cada contato é 

armazenado e ajuda na evolução do sistema de capacitação? 

Média 2,21428571
Desvio médio 0,89795918
Desvio Padrão 1,04214131
Variância 1,08605852

 
O cliente não tem um canal eficiente de comunicação de acordo com 60% 

das pessoas. Em um questionamento anterior a maioria das pessoas respondeu que 

há satisfação dos clientes pelos processos internos da área. Pode se considerar 

redundante essa afirmação, contando que o cliente não tem um canal eficiente de 

comunicação. De acordo com o Gráfico 21, somente 13% das pessoas concordam 

plenamente sobre a comunicação do cliente. Não há evidências que as informações 

armazenadas refletem a realidade sobre a evolução da capacitação direcionada 

para o atendimento ao cliente. 

20% dos 105 respondentes desconhecem que a capacitação pode ser 

voltada para evolução do atendimento aos clientes. As áreas têm clientes que são o 

motivo da realização dos serviços. Portanto, a área tem que evoluir, pois os clientes 

se tornam cada vez mais exigentes. 

Proposta: evoluir o sistema de avaliação da satisfação dos cursos e 

seminários; divulgar ao servidor todo o plano de capacitação antecipadamente; criar 

um canal de comunicação que facilite a solicitação e o acompanhamento dos 

pedidos de cursos; criar um sistema de consulta das principais dúvidas sobre 

capacitação; propor sistemas de recompensa e reconhecimento, remuneração 

variável, gestão de competência, treinamento e desenvolvimento. 
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Gráfico 22 - Informatização e o aprendizado. 
 
Pergunta - Possui uma infra-estrutura de sistemas de informação capaz de agilizar o 

acompanhamento de treinamentos, avaliações funcionais e divulgação dos 

conhecimentos? 

Média 2,0909091
Desvio médio 0,7744982
Desvio Padrão 0,9757833
Variância 0,9521531

 
O Gráfico 22 indica que há grande desconhecimento da existência de um 

sistema direcionado para as áreas de capacitação e avaliação funcional. Na 

organização observada encontrasse em andamento o desenvolvimento de um 

sistema informatizado, voltado para o controle dessas atividades, e que estará 

direcionado para as metas e futuramente à medição da produtividade em relação às 

ações de capacitação e avaliação. Muitas pessoas criam suas próprias planilhas 

eletrônicas e alguns servidores com conhecimentos de informática criam sistemas 

para atender as suas demandas. Esse tipo de informatização geralmente não pode 

contribuir muito para o compartilhamento dos conhecimentos e auxílio nas decisões 

realizadas através de métricas.  

26,66% dos 105 respondentes não têm informações suficientes para 

avaliar se a informatização pode agilizar os processos. Um motivo que pode  

contribuir para o desconhecimento é a falta de mapeamento e formalização dos 

procedimentos. Não é recomendável informatizar procedimentos ineficazes.  
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Proposta: criar um sistema de controle da capacitação e da avaliação 

funcional; divulgar na Intranet os cursos realizados e o nível de capacitação de cada 

área; armazenar informações em forma de matriz que permita o cruzamento das 

necessidades de treinamento, capacidade de produção em relação aos cursos e 

avaliação dos servidores.  
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11.5 CLIENTE – USUÁRIOS DOS SERVIÇOS 
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Gráfico 23 - Satisfação do cliente. 
 
Pergunta - Há facilidade de medir a satisfação das pessoas atendidas? 

Média 2,40697674
Desvio médio 1,08139535
Desvio Padrão 1,19191301
Variância 1,42065663

 
O Gráfico 23 indica que prevaleceu o equilíbrio entre as pessoas que 

concordam ou discordam da facilidade em medir a satisfação no atendimento. 

Novamente pode ter prevalecido o conhecimento das áreas que têm os seus 

processos mapeados, trabalham com controle da qualidade e que estabelecem 

normas. Geralmente o conceito de cliente pode ter dupla interpretação. Alguns 

acreditam que o cliente é a área que requisita os seus serviços, outras focam todo o 

seu atendimento a necessidade dos Magistrados e outras no cidadão. Portanto, 

cada categoria de cliente pode ter diferenciado o grau de dificuldade na medição da 

satisfação.  

18,09% dos 105 respondentes desconhecem uma maneira de medir a 

satisfação dos clientes. Em algumas áreas pode ainda ser difícil medir a satisfação 

do cliente. Pode ser que algumas pessoas não tem tempo e nem o hábito de 

responder essas pesquisas de satisfação. 
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Proposta: realizar o mapeamento das principais necessidades e 

expectativas dos clientes de cada área; esclarecer para o cliente o esforço e o custo 

das tarefas realizadas, a fim de agregar valor no serviço; elaborar um programa de 

qualidade total no atendimento aos clientes. 
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Gráfico 24 - O cliente e a facilidade de comunicação. 
 
Pergunta - Os clientes ou usuários dos serviços da sua área podem rastrear a 

qualquer momento o andamento das suas solicitações e caso necessário recebe 

informações de seu interesse? 

Média 2,4456522
Desvio médio 1,0663989
Desvio Padrão 1,1800925
Variância 1,3926183

 
Novamente ficou equilibrado o percentual de concordância e discordância 

conforme demonstra o Gráfico 24. A aprendizagem organizacional em laço duplo 

ocorre quando os modelos individuais são incorporados na organização por meio de 

ações compartilhadas, os quais criam outros conceitos que alteram os conceitos 

atuais da organização. O cliente pode ser bem atendido por pessoas e não devido a 

um processo que auxilia a evolução do atendimento. A internet da organização 

disponibiliza grande quantidade de informações aos cidadãos e normalmente está 

sempre entre os mais votados em concursos de qualidade de sites. A intranet ainda 
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está em elaboração e já conta com publicação de informações de diversas áreas 

internas. 

12,38% dos 105 respondentes desconhecem alguma maneira de rastrear 

o andamento da solicitação dos clientes. Dependendo da quantidade de demanda 

realmente é quase impossível a agilidade no controle manual das solicitações. 

Nesse caso os sistemas de informações podem facilitar esses rastreamentos. 

Proposta: mapear os clientes de cada área da organização; desenvolver 

boas práticas de atendimento ao cliente, como por exemplo, o CRM; criar caminhos 

alternativos para resolverem incidentes e paralelamente elaborar um estudo para a 

solução definitiva do problema; desenvolver um canal de envio de informações 

recentes conforme o interesse dos clientes. 
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Gráfico 25 - O cliente e a base de conhecimento. 
 
Pergunta - Os clientes ou usuários dos serviços da sua área têm ao seu dispor uma 

base de esclarecimentos e dúvidas já respondidas e que é atualizada 

periodicamente. Os problemas diminuem a cada atendimento.  

Média 2,0240964
Desvio médio 0,9699521
Desvio Padrão 1,1040491
Variância 1,2189245

 
De acordo com o Gráfico 25, existe um alto grau de discordância sobre o 

que os clientes têm ao seu dispor em relação à base histórica de dúvidas e 
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esclarecimentos. Não é comum nas organizações públicas esse tipo de serviço, mas 

algumas iniciativas já obtiveram satisfação dos usuários. Dentro da organização 

observada a área de benefícios apresenta esse tipo de serviço o que garante que os 

usuários tenham facilidade de encontrar várias informações, tais como, informações 

sobre o plano de saúde, auxílios diversos, extrato de gastos e formulários de 

reembolso. Outro setor que apresenta um processo de armazenamento de 

informações é a área de atendimento da informática que utiliza um sistema de help-

desk que ao final do processo envia ao usuário uma pesquisa de satisfação. 

20,95% dos 105 respondentes desconhecem uma maneira do cliente 

esclarecer suas dúvidas através de serviços de atendimento. Essa prática é muito 

utilizada em sites na Internet e nas concessionárias de automóveis, onde há uma 

preocupação constante na evolução dos serviços em relação aos concorrentes. 

Proposta: montar um plano com a meta de diminuir a reincidência de 

problemas; elaborar um programa de coleta de informações que auxilie na tomada 

de decisões em situações conflitantes com o cliente; transformar as informações 

coletadas em conhecimento objetivando a evolução do processo de atendimento ao 

cliente. 
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Gráfico 26 - O cliente e seus direitos e deveres. 
 
Pergunta - Os clientes ou usuários dos serviços da sua área conhecem os seus 

direitos e deveres? 



 85

 

 

 
  

Média 2,366667 
Desvio médio 0,888889 
Desvio Padrão 1,012037 
Variância 1,02422 

 
O Gráfico 26 demonstra que houve equilíbrio no quesito que trata de 

conhecimento dos direitos e deveres que as partes devem observar nos processos. 

Existe o regimento interno da organização o que ajuda na observância dos 

procedimentos das áreas. Não é prática comum, nas organizações públicas, as 

áreas tratarem os usuários externos ou internos como clientes, acarretando assim 

sempre um processo muito informal de atividades. Uma forma eficiente de 

esclarecer os direitos e deveres das partes é formalizar um contrato, contendo 

cláusulas com acordos e consenso na prestação dos serviços. É comum que a 

comunicação não seja eficiente, mas a comunicação apenas falada tende a abrir 

mais brechas para múltipla interpretação.  

14,28% dos 105 respondentes não têm informações suficientes para saber 

se os clientes estão conscientes dos seus direitos e deveres. Algumas áreas 

apresentam propostas e até contratos, mas outras realizam os serviços sem um 

acordo. No serviço público alguns serviços são padronizados e não são realizados 

acordos ou formalizações. 

Proposta: antecipar a divulgação do planejamento de atendimento às 

necessidades dos clientes, a fim de controlar o aparecimento das necessidades 

emergentes; criar um contrato de nível de serviço que descreva os direitos e deveres 

das partes contratantes; evitar o crescimento de rotinas que utilizem acordos feitos 

apenas pelo diálogo, sem nenhuma forma de formalização; propor em casos de 

serviços longos um projeto básico para avaliação e aprovação pela diretoria. 
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Gráfico 27 - Informatização e o cliente. 
 
Pergunta - Existem procedimentos informatizados que auxiliam na comunicação com 

os seus clientes ou usuários dos serviços da sua área.  

Média 2,85106383 
Desvio médio 0,759167044
Desvio Padrão 0,961153505
Variância 0,92381606 

 
O percentual de 69% concordância conforme o Gráfico 27 é grande. 

Confirmando a expectativa sobre o auxílio que a informatização produz na 

comunicação com clientes e usuários. Mas a maior parte concorda com parcialidade, 

o que pode ser acarretado pela falta de informatização de várias áreas. Em sua 

maioria apenas os processos operacionais de trabalho são informatizados, deixando 

um pouco de lado os processos de comunicação. Atualmente os e-mails estão se 

tornando um meio eficiente de comunicação, mas parte da organização não está 

habituada a sua utilização. Algumas áreas estão implantando sistemas de help-desk 

e existem ações isoladas de pesquisa de satisfação em algumas áreas.  

10,47% dos 105 respondentes desconhecem procedimentos 

informatizados voltados aos clientes. Caso a organização adote o BSC, é essencial 

que o processo de comunicação entre o cliente e a área demandada seja eficiente. 

A evolução dessa perspectiva depende muito da parceria com o cliente. 

Proposta: desenvolver um sistema de informação que divulgue a visão e a 

expectativa do cliente em relação à determinada iniciativa; armazenar as sugestões 
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dos clientes em um banco de conhecimento; criar uma matriz que permita o 

alinhamento das idéias dos clientes com o que a organização acha importante. 
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11.6 CONCLUSÕES 

O problema a ser resolvido engloba a utilização de métricas para facilitar a 

obtenção de indicadores ligados à estratégia. A gestão pública precisa de um 

instrumento que aumente a visibilidade das ações em andamento e auxilie na 

verificação do impacto que as decisões acarretariam no andamento dos trabalhos. 

O princípio norteador desse estudo foi à busca de informações que 

possibilitassem a formação de indicadores através da participação das pessoas 

envolvidas nas rotinas diárias da organização. O questionário aplicado ofereceu um 

mecanismo que proporcionou uma forma de identificar os indicadores estratégicos 

necessários que contribuem para a formação do BSC.  

Além da compreensão dos indicadores a organização deve ter uma 

missão a ser perseguida e todas as outras estratégias devem seguir esse norte. 

Após a clara compreensão da missão, a visão de cada área deve ser alinhada e 

deve gerar objetivos que direcionarão as metas, iniciativas e projetos. Assim o 

Balanced Scorecard poderá ser implantado e ajudará na visualização dos 

indicadores e no cálculo do impacto das ações.  

Analisando os resultados obtidos com a aplicação do modelo proposto, 

pode-se constatar que os objetivos do estudo foram alcançados, pois:  

Foram identificados indicadores para as quatro perspectivas do BSC; 

Através dos dados se tornou fácil a elaboração de propostas para alinhar 

o planejamento estratégico da organização; 

Os gráficos proporcionaram uma visualização que facilita a compreensão 

e a comparação entre as diversas variáveis que podem afetar a estratégia; 

Em sua maioria os livros e textos analisados foram publicados a partir do 

ano de 2003, indicando que a pesquisa tem um referencial moderno. 

Quando a organização tem metas e um percentual de melhoramento a ser 

atingido, a administração consegue melhorar o seu planejamento e se adaptar 

rapidamente às mudanças constantes. 
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Não foi possível afirmar se a aplicação do BSC vai trazer benefícios para a 

organização. Mas certamente, os administradores podem contar com uma poderosa 

ferramenta de apoio no processo de tomada de decisões.  

Algumas áreas têm preocupação com as metas e outras com o dia-a-dia, 

o que pode gerar dois contextos diferentes de abordagem. Os clientes foram 

tratados em dois grupos o cliente externo e o cliente interno.  

As pessoas sabem o que têm que ser feito, mas não conhecem onde 

querem chegar e qual a missão a ser cumprida. Durante a realização deste estudo a 

organização observada iniciou mudanças que afetaram os resultados, pois, foi 

implantada uma Assessoria de Gestão Estratégica que iniciou mudanças na busca 

de uma gestão voltada para a estratégia e que introduz métricas e estatísticas para 

avaliar os resultados. Administrações anteriores da organização certificaram serviços 

na ISO9001 o que ajudou os servidores de algumas áreas a conhecer os conceitos 

de missão e visão da organização, além de padronizar processos e procedimentos 

de armazenamento e facilitar as pesquisas. 

A maior dificuldade de se implantar o BSC na organização está ligada à 

perspectiva de conhecimento e aprendizado, pois não há evidências da existência 

de indicadores que auxiliem os gestores no armazenamento, nas pesquisas e na 

publicação dos resultados periodicamente. Na gestão pública não é comum, os 

administradores se preocuparem com a divulgação constante dos resultados, pois a 

maioria dos objetivos busca bens intangíveis.  Como foi implantado um plano de 

metas fica mais fácil comparar se o que foi realizado está sendo suficiente para 

alcançar as metas.  

Esse estudo proporcionou o painel de controle que pode ser visualizado 

na Figura 5 que demonstra o percentual de concordância nas respostas. A estrutura 

foi construída com base nas informações do anexo C. O percentual não identifica a 

situação da organização, já que a definição dos níveis de satisfação cabe aos 

representantes da área estratégica.  
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Missão e Visão – 65,12% 

 
Orçamento – 65,11% 

 

 
Processo Interno – 72,5% 

 
Aprendizado – 41,54% 

 
Cliente – 51,91% 

Figura 5 - Painel de controle proposto pelo estudo.  

 
O resultado desse estudo me deixou motivado a continuar os trabalhos e a 

pleitear a minha participação em um curso de mestrado. À medida que os 

conhecimentos se aprofundam, surge um aumento significativo de opções 

estratégicas a serem pesquisadas.  

Os anexos possuem informações que podem ajudar na realização de uma 

análise mais criteriosa das informações.  

A aplicação das propostas seria um novo passo para a implantação do 

Balanced Scorecard na organização. Seria a continuidade desse trabalho a 

avaliação dos impactos e resultados que cada ação proposta provocaria no 

desenvolvimento do BSC.  

A organização observada possui uma estrutura muito bem montada que 

pode ajudar a qualquer administrador que queira implantar um alinhamento 

estratégico. A organização pode reagir bem às mudanças e os funcionários devem 

buscar um nível intelectual elevado. A direção deve ser moderna e decidida a evoluir 

e tornar a instituição um órgão modelo dentro do Serviço Público.  

Tudo leva a crer que o BSC seria uma ferramenta muito útil para o auxílio 

de uma organização que queira reforçar a estratégia e poder demonstrar através de 
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indicadores o caminho a ser seguido. Não apenas isso, mas ainda podendo ter uma 

visibilidade privilegiada, o que poderia favorecer um aumento dos acertos nas 

estimativas e na tomada de decisão.  

Esse estudo pode ajudar o leitor a responder a pergunta descrita na 

metáfora citada no capítulo 1. A expectativa é que ao final da leitura desse estudo, 

as pessoas tenham condições de escolher o avião com o melhor painel de controle e 

um piloto que entenda os indicadores e saiba tomar as ações corretivas no caso de 

um indicador não estar no seu ideal. 

Até o próximo estudo. 
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ANEXOS 

ANEXO A 

Questionário aplicado na Internet. 
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ANEXO B 

Resultados pela perspectivas do BSC 
 
 Não tenho 

informações 
Discordo Discordo 

parcialmente 
Concordo 

parcialmente 
Concordo

Diretoria/Chefia 14 19 18 31 33 
Orçamento 5 3 4 12 6 
Recursos 
Humanos 

11 12 5 8 4 

Tecnologia da 
Informação 

20 26 26 54 54 

Outros/Clientes 22 23 22 44 49 
Tabela XX – grau de concordância no quesito missão por área. 

 

 Não tenho 
informações 

Discordo Discordo 
parcialmente 

Concordo 
parcialmente 

Concordo

Diretoria/Chefia 56 13 13 18 15 
Orçamento 8 1 6 8 7 
Recursos 
Humanos 

26 2 1 4 7 

Tecnologia da 
Informação 

97 9 20 37 17 

Outros/Clientes 80 11 14 28 27 
Tabela XX – grau de concordância no quesito orçamento por área. 
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 Não tenho 

informações 
Discordo Discordo 

parcialmente 
Concordo 

parcialmente 
Concordo

Diretoria/Chefia 19 15 14 33 34 
Orçamento 11 1 2 11 5 
Recursos 
Humanos 

7 10 4 12 7 

Tecnologia da 
Informação 

23 15 24 40 78 

Outros/Clientes 25 12 24 46 53 
Tabela XX – grau de concordância no quesito processos internos por área. 

 
 
 
 Não tenho 

informações 
Discordo Discordo 

parcialmente 
Concordo 

parcialmente 
Concordo

Diretoria/Chefia 26 37 30 20 2 
Orçamento 18 4 2 6 0 
Recursos 
Humanos 

11 9 7 10 3 

Tecnologia da 
Informação 

27 40 36 46 31 

Outros/Clientes 29 47 30 27 27 
Tabela XX – grau de concordância no quesito conhecimento e aprendizado por área. 
 
 
 

 Não tenho 
informações 

Discordo Discordo 
parcialmente 

Concordo 
parcialmente 

Concordo

Diretoria/Chefia 23 30 17 34 11 
Orçamento 6 2 8 10 4 
Recursos 
Humanos 

10 13 8 7 2 

Tecnologia da 
Informação 

20 42 32 47 39 

Outros/Clientes 21 44 18 42 35 
Tabela XX – grau de concordância no quesito cliente por área. 
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