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BALANCED SCORECARD - UM MODELO DE SISTEMA GERENCIAL APLICADO A
ADMINISTRACAO MUNICIPAL

Mauro Pi Farias *

1. INTRODUCAO

O Balanced Scorecard, delineado e desenvolvido pelos professores norte-
americanos Kaplan e Norton, é um sistema de gestdo estratégica que visa
adequar o desempenho atual da empresa aquele desempenho futuro desejado,

de longo prazo.

Sua concepgdo esta voltada para a empresa privada e foi enfocada pelos
autores através de quatro perspectivas:

e desempenho financeiro;
e cliente e acionistas;
e processos internos;

e aprendizado e crescimento dos empregados.
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O sistema concebido apresenta indicadores concretos para as quatro
perspectivas, cujas interrelagbes possam alinhar iniciativas individuais,
organizacionais e interdepartamentais — propiciando sinergia adequada que
conduza a empresa aos objetivos estratégicos de longo prazo.

O Instituto Brasileiro de Qualidade Nuclear, IBQN, descreve as quatro

perspectivas:

“Essas quatro perspectivas possibilitam o equilibrio e a integragcao entre os
objetivos de longo e curto prazos, entre os resultados e seus formadores, e
entre medicOes objetivas e subjetivas. O Balanced Scorecard entende os
indicadores financeiros como um importante resumo do desempenho
empresarial, mas enfatiza um conjunto mais geral e integrado de medicbes, que
ligam o desempenho relativo aos clientes, processos e pessoas ao sucesso de
longo prazo. A integracdo entre as quatros perspectivas prové a relacdo de
causa e efeito entre os diversos objetivos, permitindo, por exemplo, avaliar o
impacto dos investimentos na melhoria de processos sobre a satisfagcdo dos

clientes e os resultados do negécio.”

Perspectiva Financeira — Sob esta perspectiva é avaliado o desempenho da
organizacdo em gerar resultados que satisfacam seus acionistas e garantam
sua sobrevivéncia e crescimento. A partir desses indicadores de desempenho,
a organizagao é orientada a definir seus objetivos financeiros, alinhados com a
Sua estratégia empresarial, e que servirdo como balizadores para o0s objetivos e
medi¢Bes das outras trés perspectivas.

Medicdes tipicas: faturamento, retorno do investimento, margem de lucro, etc.

Perspectiva dos Clientes — O desempenho da organizacao € avaliado com base
na capacidade de construir um relacionamento duradouro e rentavel com seus
clientes. Os gerentes s&o orientados a identificar seus clientes e 0s segmentos
de mercado em que irdo competir e a definir seus objetivos e formas de medir
o desempenho. Os gerentes sdo chamados, também, a refletir sobre a
competitividade de seus produtos, servi¢os, e sobre a segmentacao e avaliacéo
da rentabilidade de seus clientes.



Medic¢0es tipicas: satisfacdo, fidelidade, participacdo no mercado, reclamagdes,
etc.

z

Perspectiva dos Processos Internos — A satisfacdo dos clientes é alcancada
através das atividades operacionais da organizacdo. Os objetivos e medicdes
dessa perspectiva enfatizam o foco na manutencédo e melhoria do desempenho
dos processos que impactam a criagdo de valor para os clientes. A abordagem
do Balanced Scorecard oferece os meios para olhar a organizagdo como uma
cadeia de processos integrados, e ndo como um conjunto de departamentos
isolados. Esta abordagem oferece excelentes oportunidades para a inovagao de

métodos e melhoria da qualidade, agilidade, produtividade e custos.

Medi¢Bes tipicas: qualidade, produtividade, tempo de ciclo, pontualidade,

seguranca e qualidade ambiental.

Perspectiva das Pessoas — As expectativas dos clientes estdo em constante
mudanca e as organizacfes sao pressionadas a fazer melhorias continuas. O
sucesso em vencer este desafio esta fortemente calcado na habilidade das
pessoas em aprender e inovar, tanto individual quanto coletivamente. Sob esta
perspectiva € avaliada a capacidade da organizacdo em desenvolver e motivar o
seu capital intelectual e, consequentemente, inovar seus métodos, incorporar
novas tecnologias e criar novos produtos e servigos.

Medicdes tipicas: inovacdes, patentes, sugestdes e clima organizacional.

Este trabalho tentara aplicar o BSC a Administragdo Municipal. Ele ndo pretende
detalhar o assunto, mas sim, motivar interessados no campo da Administracédo
Pablica a aprofunda-lo, reestruturando - o de forma mais apropriada.

“Um simples cartao com relacao de tarefas, no bolso do

funcionario, pode ajudar uma empresa a atingir suas metas: o
cartdozinho chama-se balanced scorecard.”

“As empresas costumam levar de trés a quatro meses para fazer
seu primeiro scorecard.”

Robert Kaplan, em entrevista a Gazeta Mercantil, em 11 de
novembro de 1996



2. DUAS DIFERENCAS ESSENCIAIS ENTRE A ADMINISTRACAO GERAL E A

PUBLICA

Listar, comentar e criticar diferencas entre a empresa privada e a entidade

publica fugiria ao escopo deste texto.

Mesmo assim, duas delas serdo destacadas, ja que distinguem indelevelmente

as administracdes.

Administracéo Geral

Administracdo Publica

Visdo de mercado, de longo prazo

10; 20 anos a frente

Hoje, de certa forma, dificultada devido

a turbuléncia, caracteristica do

momento.

Visdo imediatista, de cunho politico-

partidario

4 anos de mandato; 8, se 0 governante
for reeleito

Por outro lado, Programas de Governo
podem consumir décadas ( exemplos:
programas objetivando aumentar o indice
de alfabetizagdo; preservar 0 meio
ambiente...)

Reforma do Estado

Tendéncia a Regulacao

ONGs

Resultados como outputs

Exemplos:
Construcédo de escolas
Conservagéao de estradas

Resultados como outcomes (beneficios
gerados)

Exemplos:

Reducéo da evaséo escolar

Reducdo dos indices de acidentes de
transito




3. ALGUNS CONCEITOS DO BSC APLICADOS A ADMINISTRACAO MUNICIPAL

Este capitulo procurara individualizar os principais parametros considerados nas

guatro perspectivas originais e identificar seus eventuais correspondentes e

outros atores de presenca atual e marcante no campo da Administracéo Publica

Municipal.

O objetivo serd constituir blocos de informacdes dos quais se possa extrair

indicadores eficazes.

3.1 EM AMBITO GERAL

BSC aplicado a empresa privada

BSC aplicado a Administracéo
Municipal

Unidade de Negdcios

Fornecimento de bens e servigos

Centro de lucratividade

Cada bem disponivel e ou servico
publico prestado (ou conjuntos deles)

Cada subatividade (ou conjunto delas;

atividades)

3.2 PERSPECTIVA FINANCEIRA

O modelo original enfoca a lucratividade e o retorno do investimento, isto €, a

satisfacdo dos acionistas.

Suas variaveis sdo o Ativo, o Patriménio Liquido, as Vendas Liquidas e o Lucro

Liquido.

O modelo para a Administracdo Municipal concentrar-se-4 na receita: sua

estimativa adequada, sua execucdo conforme prevista no Orgamento, tratado

como Programa de Trabalho do Governo:




BSC aplicado a empresa privada

BSC aplicado & Administracéo
Municipal

Desempenho financeiro

Objetivos financeiros tradicionais

lucrativos

Retorno sobre ativos

Aumento da receita

Crescimento de mercado

Receita
Fontes dos recursos
Andlise de suas

suas origens e

constituicdes, participacdes, leis de

formacao, sua execucao.

Satisfacdo das necessidades publicas

Economicidade como custo/ beneficio

Mantém o conceito correspondente

Universalizacgdo da prestacdo dos

servicos a toda a populacdo do
municipio

Novos paradigmas, resultantes da
Reforma do  Estado: concessao,

permissao, contratos de risco, contratos

de gestéo...

Consorcios municipais

3.3 PERSPECTIVA DO CLIENTE

O sistema original trata do cliente, do acionista e do mercado. Implica em

retencdo do cliente que pode decidir-se por outro fornecedor.

O sistema da Administracdo Publica considerara cliente e acionista como o

conjunto dos municipes, os individuos que “utilizarao os bens e comprarao os

servigos disponibilizados”.




O cliente ndo tem gama de alternativas a escolher, embora seja possivel influir

a favor da instalacdo de uma determinada empresa privada no municipio, em

decorréncia de atrativos fornecidos pela sua infra-estrutura e/ou beneficios

fiscais, como exemplo.

BSC aplicado a empresa privada

BSC aplicado a Administracéo
Municipal

Clientes e acionistas

Segmentos - alvo de clientes e negdcios

O que os clientes valorizam

Atributos para a retencdo e ampliacdo

dos negdcios com os clientes
Concordéancia e reconhecimento

Eleitores

Contribuintes

Usuérios dos bens e servi¢os publicos
A Sociedade

O municipe

O turista

Os habitantes do Municipio,
estratificados por:
distritos e bairros
classes sociais
categorias

Conhecimento das necessidades
publicas por parte da Administracéo
Universalizacdo da prestacao dos
servigos publicos

Determinado nivel de qualidade

Transparéncia (Accountability)
Participacao (Orcamento Participativo)

Concordancia e reconhecimento:
Legislativo
Eleitores

. Contribuintes




3.4 PERSPECTIVA DOS PROCESSOS INTERNOS

A literatura a respeito afirma que uma empresa dispbe de cerca de 12
processos basicos como, por exemplo, compras, estocagem, processamento,

venda, pessoal...

A estrutura original do BSC preconiza a identificacdo de outros processos, ja
citados no fluxo constante do item “Conceitos-chave da Concepgao”, muitos
dos quais se referindo a existéncia da acirrada concorréncia e das exigéncias do

cliente.

De certa forma, tais processos manter-se-d40 na Administracdo Publica, mas
enfatizando alguns pontos:

e 0 sub processo de levantamento das necessidades publicas;
e 0 sub processo de priorizagéo; e,
e 0 sub processo de atendimento.

A Reforma do Estado destacara outras visbes, tais como, a concessao, a
privatizacdo, a universalizacdo da prestacdo dos servicos publicos e a
participacao do cidadao.
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BSC aplicado a empresa privada

BSC aplicado a Administracdo
Municipal

Requisitos de desempenho decorrentes

das expectativas de participantes

externos

Sistemas tradicionais de medicdo de
desempenho.

Custos

Qualidade

Ciclo dos processos existentes
Identificacdo de processos internos nao

considerados e outros, totalmente novos

Processos de inovagao
P& D
Novos produtos, servigos, mercados

Processos pos-venda

Limites Constitucionais

Proposta  Orcamentaria,  Orcamento
aprovado e Execucdo Orcamentaria (
Execucdo do Programa de Trabalho do
Governo )

Atividade Regulatéria

Implantacéo
Extensdo as atidades-fim

Deverda incorporar o conceito
Eficiéncia, Eficacia e Economicidade
Desempenho e Resultados

Universalizacdo do atendimento
Reforma do Estado: novos paradigmas
Introducéo do Orcamento

Participativo

Atencéo com as operacdes correntes

(manutencdo e funcionamento dos
Servigos )

Liderancas comunitarias

Pesquisas de opinido

Campanhas eleitorais

10
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3.5 PERSPECTIVA DE APRENDIZADO E CRESCIMENTO DOS EMPREGADOS

BSC aplicado a empresa privada

BSC aplicado a Administracao

Municipal

Empregados

Treinamento e Desenvolvimento
Retencéo

Produtividade

Tecnologia e Sistemas de Informacdes

Melhoria dos Procedimentos

Organizacionais

Servidores publicos e pessoal
terceirizado, diretamente envolvido

Mantém o conceito correspondente

Mantém o conceito correspondente

4. POSSIVEIS CONJUNTOS DE SUB PERSPECTIVAS A CONSIDERAR PARA A

ADMINISTRACAO MUNICIPAL

ldentificados alguns paradigmas especificos da Administracdo Publica

(Gerencial, ndo Burocratica ), havera

subconjuntos,

como agrupa-los em conjuntos e

preparando-os para a etapa de sugestdo / indicacdo de

indicadores operacionais, conforme demonstramos a seguir:

4.1- INPUT

Desempenho financeiro ***

Receita Total

Receita Tributaria

FPM

QPM - ICMS

Receita de Divida Ativa
Outras Receitas

[
N—"

+ + + + 1

N
~

Receita propria versus Receita por
Transferéncia

3) Receita recolhida versus Receita
prevista
4) A Receita Corrente Liquida

5) Captacao e Diligenciamento (Receita
propria e Receita por Transferéncia)

*** Nota: As perspectivas e sub perspectivas
comentarios, no capitulo seguinte.

assinaladas com trés asteriscos merecerdo

11
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4.2 - OUTCOME
Cliente (o municipe) 1) Universalizagdo da prestacdo dos
servicos publicos e Satisfacdo das
necessidades publicas
2) Parcerias
3) Ouvidoria
4) Etica no trato dos negocios do
Governo
5) Participagéo crescente
6) Efetividade (aprovacao da
Administracdo municipal pelos
municipes )***
4.3 - PROCESSAMENTO
Processos Internos 1) Limites Constitucionais referentes ao
Poder Legislativo, aos servicos de
saude, educacdo, despesas com
pessoal e outros
2) Despesa Total
= Pessoal e Transferéncia a Pessoas
+ Servigos de Terceiros
+ Dividas
+ Outros
+ Investimento (Capacidade de)
3) Execucdo Orcamentaria
Execucdo do Programa de Trabalho
do Governo
Eficiéncia e Eficacia dos Programas,
Atividades e Projetos representativos
**xx
em execucao
executados
a executar
Intersetorialidade
Publicidade dos Resultados
4) A Reserva de Contingéncia
5) Relatorios de Gestéo Fiscal
6) Relatorios de Ndo-conformidades
7) Fornecedores
8) Seguranca documental
9) Sistema de Controles Internos/

Auditoria Interna

12
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4.4 - OUTPUT

Aprendizado e crescimento 1) T & D dos Recursos Humanos

2) Tecnologia, Sistemas de Informacdes
e Melhoria dos Procedimentos

Organizacionais

5. COMENTARIOS SOBRE ALGUMAS SUBPERSPECTIVAS

5.1 DESEMPENHO FINANCEIRO

O indicador numérico proposto sera

receita arrecadada > receita estimada

O desempenho financeiro podera ser utilizado para a Receita Total e para cada
uma de suas parcelas (Receita Tributaria, FPM, QPM - ICMS, Receita de Divida

Ativa e Outras Receitas).

Se for constatado o equilibrio abaixo:

receita arrecadada = receita estimada

o desempenho desta perspectiva sera julgado eficaz.

Neste caso serd possivel, inclusive, mensurar o grau de eficicia atingido pela
Administracdo quanto a realizacdo da Receita.

Nota: O conceito de receita estimada pressupde calculos e analises técnicas de

tendéncias, aliadas a eventuais consideracdes sobre turbuléncias.

13




14

5.2 EFETIVIDADE

Representara a aprovagdo da Administracdo Municipal, norteada pelo Prefeito
Municipal e desenvolvida pelos Secretarios Municipais.

Indicador de natureza politica, refletira impactos sociais diretos e indiretos
resultantes das acdes realizadas.

Sua fonte de dados e informacoes sera o “clipping” e a analise imparcial da

matéria veiculada espontaneamente pela imprensa.

Assim, pesquisas de opinido solicitadas pela Prefeitura, pelo partido politico
que apoia o Prefeito, bem como andlises a cargo da Assessoria de
Comunicacdo Social ou de Imprensa da Prefeitura ndo deverdo ser

consideradas.

Sua eficacia final materializar-se-a, teoricamente, através da reeleicdo do
Prefeito ou de sua participagéo na eleicdo de seu sucessor ou do atingimento
de outra expectativa por parte do Prefeito.

14



5.3 EFICACIA E EFICIENCIA

Eficiéncia Ef => Relacdo entre os bens e servigos publicos resultantes
da execucédo das ac0Oes integrantes dos Programas de
Trabalho acima referidos e os custos incorridos, em
um determinado periodo de tempo.

Depende dos custos.

Eficiéncia (Ef) = f (metas, tempos, custos) I

As variaveis envolvidas na determinacédo da Eficicia e da Eficiéncia séo:

M, = Meta programada:

Descri¢cdo conforme o orgcamento (memoria descritiva);

Quantificacdo em unidades especificas (memoria de
calculos);

Distribuig&o ao longo do exercicio;
Quantificagao final em R$

T, = Tempo estimado para obter a meta programada:
Distribuicdo ao longo do exercicio;
Quantificacdo em meses, ano...

M, = Meta realizada (R$)

T = Tempo efetivamente utilizado para obter a meta
realizada (meses, ano ...)

C, = Custo programado (R$)

C = Custo real (R$)

15
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Eficacia EC = M[+_T[ = M['_TQ
Mp - Tp Mp . Tr

EficiénciaEi= M+ (T,.C) =M,.T,.Cy=E. G,

Tanto para a Eficacia quanto para a Eficiéncia poder-se-a apurar as seguintes
interpretacdes dos resultados obtidos:

Se > 1, eficécia ou eficiéncia superior a prevista;
Se = 1, eficaz ou eficiente;
Se < 1, ineficaz ou ineficiente.

A meta programada (M,) e o custo programado (C,) sé@o apresentados nos
Orcamentos / Programas de Trabalho.

O custo real (C) consta dos Relatérios de Acompanhamento da Execucdo
Orcamentaria.

Os valores do tempo programado (T,), da meta realizada (M,) e do tempo
realizado (T,) poderdo ser obtidos atraves da implantacdo da administracéo /
gerenciamento de acdes, quer sejam Programas, Atividades ou Projetos, pratica
habitual da empresa privada.

16
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Basta, em linhas gerais, que a Prefeitura institucionalize, para cada acao

planejada:

Objetivos;

o Responsavel;

o Cronograma,;

e Custos;

e Acompanhamento;

e Retro-alimentacgéo; e

Avaliacdo de resultados.

O conjunto de indicadores numéricos apresentar-se-a conforme abaixo

E podera conduzir a

\%

=

\2

17
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O indicador ndo numérico sera:

Fazer aquilo que atenda as necessidades publicas

6. INDICADORES

A concepcdo do BSC propbe de 15 a 25 indicadores para as empresas
privadas.

Certamente a Administracdo Publica, como um todo, utilizara dezenas ou
centenas deles: a legislacdo elenca 28 Fungbes de Governo e 109 Subfungdes.

Cada Programa pode agregar “x” Atividades e / ou “y” Projetos.

Por consequéncia, o ambito deste trabalho limitar-se-a aquilo que o autor julga
adequado estar disponivel para o Prefeito: serdo indicadores macro, gerais e
gerenciais.

Cada Secretario Municipal e cada um dos demais gestores dispora de outros

indicadores especificos, referentes ao seu campo de atuacéo.

Ao Prefeito cabera, como se propbe 0 ensaio, acompanhar e avaliar os
resultados e os beneficios como um todo.

Seu perfil devera aproximar-se do perfil do Administrador Geral de uma empresa

privada.

N&o dispondo de tais habilidades e / ou preferindo tratar de assuntos ditos
politicos, caber-lhe-4 a opcao de contratar um “city manager”, um

superintendente ou outro profissional equivalente.

18
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7. INDICADORES PROPOSTOS

Objetivo do ensaio, este capitulo propord& os dados, informacbes e
conhecimentos essenciais, disponibilizados para o Prefeito, materializados

através de 25 indicadores.

7.1 - RECEITA TOTAL e 1 INDICADOR

RECEITA TOTAL
= Receita Tributaria
+ FPM

+ QPM - ICMS
+ Receita de Divida Ativa
+ Qutras Receitas

Objetivos:

e Avaliar o nivel de planejamento praticado pela Prefeitura, notadamente

guanto a fase de elaboracdo da proposta orgcamentéria;
e Conhecer a relacéo receita prépria / receita de terceiros;

e Acompanhar o desempenho da Prefeitura quanto a execugéo da receita,

sua tempestividade; e,

e Identificar o grau de pré-atividade da Administracao.

7.2 - LIMITES CONSTITUCIONAIS ..o e 4 INDICADORES

Poder Legislativo
Servicos de Saude
Educacao

Despesas com pessoal
Endividamento

19
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Objetivo:

e Constatar o cumprimento ou ndo das determinacdes constitucionais e

infra constitucionais com relacdo aos itens referidos.

7.3 - CAPACIDADE DE INVESTIMENTO......ituiiiiiiiieeeeeeeeeeen 1 INDICADOR

CAPACIDADE DE INVESTIMENTO
= Despesa Total

- Pessoal e Transferéncia a Pessoas
- Servicos de Terceiros

- Dividas

- Outras

Objetivos:
e Balizar a possibilidade de investimento nos campos social ou econémico
ou na conjugacao de ambos (a “terceira via”): de elevada sensibilidade,

devera priorizar a destinacdo natural do Municipio;

e Avaliar o nivel de planejamento da Prefeitura, notadamente quanto a fase

de elaboracéo da proposta orcamentaria; e

e Acompanhar o desempenho da Prefeitura quanto a execucao da despesa,

sua tempestividade, sua adequada aplicacao.

20
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7.4 - EFICACIA E EFICIENCIA DAS ACOES MAIS REPRESENTATIVAS
Programas e ou Atividades e ou Projetos ....................... ATE 17 INDICADORES

Nota: Nao dispondo do “tempo programado”, “da meta realizada” e do “tempo
realizado”, Eficacia e Eficiéncia poderdo ser substituidas por uma medida de
tendéncia de execucao, expressa por um quociente: Execucdo da Despesa
Paga ou Liquidada dividida pelo Orgamento Total, conforme abaixo:

Despesa paga ou liquidada

Orcamento total

Eficacia
Obijetivo:

¢ Quantificar o grau de atingimento dos objetivos e metas consignados no
Programa de Trabalho do Governo, provavelmente motivos que levaram o

eleitorado a eleger o dirigente. Isto é, mede os resultados.

E um dos indicadores de maior importancia na Administragdo Plblica Gerencial.
Eficiéncia

Obijetivo:

e Quantificar a utilizacdo adequada e econémica dos recursos disponiveis,
sempre julgados escassos, utilizando-se como parametro oS recursos:
financeiros;
pessoal;
material;
tecnoldgicos, etc.
Este indicador mede a aplicacéo dos recursos.

21
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Nota:
Alguns destes 17 indicadores considerardo referéncias a:
e participacdo do Municipio no planejamento e promoc¢ao da defesa
permanente contra as calamidades publicas;
e aclhes e ou parcerias com o 3° Setor;
e acompanhamento das a¢bes de municipalizacao;
e fatores que compoem o chamado “caos” urbano:
favelamento;
congestionamento do transito;
mas condi¢des de saude e educagéo;
violéncia; e,

poluicdo ambiental.
7.5 - PRODUTIVIDADE DOS SERVIDORES PUBLICOS................... 1 INDICADOR
Representado pelo quociente entre a Execucédo do Programa de Trabalho do

Governo e o Efetivo de Pessoal envolvido na execucdo do Programa, conforme
abaixo:

Programa de Trabalho executado (despesas pagas ou liquidadas)

_ _ Efetivo do pessoal
Efetivo dos servidores __ ;
R + terceirizado, diretamente
municipais ativos .
envolvido

Objetivo:

e Conhecer o custo do Programa individualizado pela participacéo de cada
servidor.

Assim como hé indicadores que refletem resultados ou desempenhos de etapas
da Administragao, este indicador referir-se-a ao desempenho do servidor, ao
desempenho do quadro de pessoal ativo e terceirizado.
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7.6 - EFETIVIDADE

Aprovagao da Administragdo Municipal
Medida periodica obtida através de pesquisas de opinido e ou andlise de

veiculacdo espontanea de Matéria..........coevveuveeiiieiiiieinieiiiecieeennns 1 INDICADOR

% opinides favoraveis > 75% (?) do total I

Objetivo:

e Conhecer o grau de aprovacdo / desaprovacdo da Administracao

Municipal.

7.7 GENERALIDADES

Unidades

Receita Total R$

Parcelas da Receita Total R$ e % da Receita Total

Conforme Constituicbes, Lei
Limites Constitucionais Organica Municipal e legislacéo
infra-constitucional

1

0
Capacidade de Investimento R$ e % da Despesa Total

}-i

Eficacia 71

Eficiéncia E = 1
R$ por servidor ativo
Produtividade dos servidores ou R$ por (servidor ativo +
municipais empregado terceirizado,
diretamente envolvido)

Efetividade % de opinides favoraveis

23



24

Nota: Cada indicador terd, ao lado, o registro de sua situacdo, através de

simbolos que poderdo ser assim padronizados:

T Necessidade de aumentar
N Necessidade de diminuir
= e Andamento em dia
7 Andamento adiantado

N Andamento atrasado

OK...... Limites constitucionais e infra-constitucionais atendidos
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8. CONSIDERACAO

Ja contamos com 25 indicadores até agora julgados bons.

O artigo “Apoio a modernizagao”, citado em Leitura Recomendada, compondo a

revista Cidades do Brasil, fevereiro de 2002, discorre:

“

acoes voltadas para (a) atualizacao do cadastro de
contribuintes e para a automatizacdo da arrecadacdo e cobranca
administrativa...”

“

a elaboracao de projetos de fortalecimento institucional
destinados a introducado do modelo de gestdo com foco no cliente,
a implantacdo de métodos e instrumentos de planejamento e
elaboragcédo do orgamento municipal, a integracdo da administracao
financeira, a implantagdo do controle automatizado da
programacao e execug¢do orcamentéria e ao estimulo aos gestores
a abandonar as iniciativas improvisadas, assim como a
capacidade de administradores e técnicos de identificar
previamente os problemas e antecipar as respectivas solugoes”.

Este artigo, publicado em uma das poucas revistas brasileiras especializadas

em Administracdo Municipal, contém palavras, expressodes, conceitos-chave que

se coadunam com a filosofia do BSC e com o contetudo deste trabalho, como,

por exemplo:

adequada administracdo da execucao da receita;
modelo de gestdo com foco no cliente;

métodos e instrumentos de planejamento e elaboracdo do orgamento

municipal; e,

controle informatizado da programacao e execucdo orgcamentaria.
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Texto para discussédo TCEES

1) A série texto para discussao divulga artigos de membros, servidores e
estagiarios do TCEES com o objetivo de fomentar o debate e aprimorar o
conhecimento em controle externo.

2) Os trabalhos devem ter um minimo de 10 e um méaximo de 25 paginas.

3) A formatagao deve obedecer as seguintes caracteristicas: fonte “Frankfurt
Gothic Roman”, corpo 12, entre linhas 1,5, papel tamanho A4, impressao em
apenas uma face;

4) Os originais devem ser enderecados ao Nucleo de Planejamento, Orgamento
e Gestdo (NPO) e entregues no Nucleo de Controle de Documentos, com uma
coOpia impressa e uma copia disquete, formato Word 6.0 ou superior.

5) Os trabalhos aceitos serdo publicados na ordem cronoldgica de chegada.

6) Esta é uma publicacdo bimestral do Nucleo de Planejamento, Orgamento e
Gestéo (NPO).
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