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RESUMO 

Neste trabalho foi desenvolvida, uma forma de avaliar a função orçamentária institucional, 
identificar, de maneira sistêmica, as ações que devem ser implantadas para melhoria contínua da 
função para buscar, no seu desenvolvimento, maior eficiência e eficácia na utilização dos recursos 
públicos. Procurou-se proporcionar, a partir do enquadramento da função orçamentária nas 
perspectivas do cliente, financeira, de processos internos e, de aprendizado e crescimento, maior 
alinhamento aos objetivos estratégicos institucionais e total integração às várias funções corporativas 
de apoio. Pretendeu-se, a partir da implantação da metodologia proposta, disponibilizar um modelo 
de gestão estruturado, voltado para resultados, que proporcione a melhoria contínua da função 
orçamentária e que possa ser adotado por outros órgãos públicos 

Palavras-Chave: função orçamentária, melhoria contínua, alinhamento estratégico e órgãos 
públicos. 
 
1. FORMULAÇÃO DA SITUAÇÃO PROBLEMA 

Existe hoje no Brasil um consenso em relação à necessidade  da administração pública 
melhorar, substancialmente, a prestação de serviços ao cidadão. Assim sendo, entende-se que 
buscar o aprimoramento contínuo na utilização dos recursos, deve  se transformar em uma  
verdadeira obsessão. Proporcionar uma gestão orçamentária flexível, transparente, 
participativa, ágil, integrada ao planejamento das unidades executoras e, sobretudo, que 
disponha de um sistema estruturado de medição de seu desempenho, poderá contribuir, de 
forma objetiva, para uma maior racionalidade na utilização dos recursos públicos e maior 
agilidade na obtenção de resultados pretendidos. 

A presente pesquisa se propõe a apresentar uma proposta de metodologia de 
gerenciamento para o Serviço de Planejamento Orçamentário – SEPLO, baseada no Balanced 
Scorecard – BSC, que permita implantar um sistema de medição de desempenho da unidade, 
bem como dar sustentabilidade ao processo de aprimoramento contínuo da função 
orçamentária do Inmetro, proporcionando uma maior integração com as demais funções 
corporativas de apoio e para um maior alinhamento da gestão orçamentária aos objetivos 
estratégicos institucionais.  

A opção pelo Balanced Scorecard – BSC se deve, principalmente, pelo fato do 
Inmetro já possuir uma estrutura sólida de planejamento estratégico, necessitando apenas 
aprimorar o sistema de medição de desempenho de seus projetos e processos, tornando-se 
possível com o BSC, sistema de medição sugerido pela Fundação Nacional da Qualidade e 
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pelo GESPÚBLICA para melhor avaliar resultados, bem como seu efetivo alinhamento com 
os objetivos estratégicos institucionais. 

 
2. OBJETIVO 

 O objetivo da presente pesquisa é apresentar uma metodologia de trabalho que permita 
uma visão sistêmica e estratégica da função orçamentária, proporcionando-se maior 
integração às funções corporativas e total alinhamento ao planejamento estratégico 
institucional, e, principalmente,  viabilizando-se a elaboração de planos de ação, metas e 
indicadores que contribuam para melhorar o desempenho e o desenvolvimento contínuo da 
função orçamentária nas instituições públicas. Além disso, a implantação dessa metodologia, 
a partir da elaboração de mapas estratégicos, descreve a lógica da estratégia, mostrando com 
clareza os objetivos dos processos internos críticos que criam valor e os ativos intangíveis 
necessários para respaldá-los.  
 

3. METODOLOGIA DA PESQUISA 

 Considerando-se o critério de classificação de pesquisa proposto por Vergara (2005), 
quanto aos fins e quanto aos meios, tem-se: 

a) quanto aos fins – trata-se de uma pesquisa aplicada e intervencionista. Aplicada, porque é 
fundamentalmente motivada pela necessidade de propor resoluções para problemas 
concretos. Intervencionista, porque tem como principal objetivo interferir na realidade 
estudada, para modificá-la. Não se limitando apenas à proposição da resolução de 
problemas, mas também pretende resolvê-los efetiva e participativamente.  

b) quanto aos meios – trata-se de uma pesquisa documental, bibliográfica e de pesquisa-ação. 
Documental, por trabalhar com documentos internos do Inmetro e com pessoas que são 
diretamente afetadas pela forma que a gestão orçamentária é desenvolvida na Instituição. 
Bibliográfica, porque é um estudo desenvolvido com base em material publicado em 
livros, dissertações e redes eletrônicas, portanto, disponíveis ao público em geral. É 
também pesquisa-ação, pois dela participam pessoas implicadas no problema sob 
investigação e que tem intervenção na realidade social. 

A pesquisa parte, em sua primeira fase, da conceituação de princípios fundamentais 
para a elaboração do planejamento estratégico organizacional, matéria prima para a 
elaboração do BSC. Para efeito desse artigo, considerou-se realizada essa fase, a partir da 
qual, se construiu os mapas estratégicos, os planos de ação e o sistema de medição de 
indicadores propostos na segunda fase da metodologia. A figura 1 apresenta as fases 
consideradas para o desenvolvimento de um sistema de medição. 
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Figura 1 - Fases do desenvolvimento da metodologia (QUINTELLA - 2004, p.55 - adaptado pelo autor) 

 

A metodologia apresenta, na segunda fase, as três etapas assim definidas : 

• Definição das estratégias –  Trata-se  da elaboração do mapa estratégico proposto 
por KAPLAN e NORTON, em que os objetivos estratégicos são inseridos nas 
perspectivas do modelo e trabalhados numa relação de causa e efeito. O mapa 
estratégico descreve a lógica da estratégia, mostrando com clareza os objetivos dos 
processos internos críticos que criam valor e os ativos intangíveis ( perspectiva de 
aprendizado e crescimento) necessários para respaldá-los; 

• Definição dos planos de ação – Para cada objetivo estratégico, definido nas 
perspectivas descritas no item anterior, foram identificados desafios, obstáculos e 
todo tipo de dificuldade para realização dos mesmos. Estes desafios, obstáculos e 
dificuldades, são denominados fatores críticos para o sucesso e são a base para a 
elaboração do plano de ação da organização. Segundo KAPLAN e NORTON 
(2004, p.55), os planos de ação que definem e fornecem recursos para as 
iniciativas estratégicas devem estar sempre alinhados aos objetivos estratégicos e 
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visualizados como um pacote integrado de investimentos, e não como um grupo de 
projetos isolados. 

• Sistema de medição – indicadores – Trata-se da forma mais objetiva para medir-se 
a evolução da execução do plano de ação e seus reflexos nos objetivos estratégicos 
da instituição. O Balanced Scorecard - BSC traduz os objetivos do mapa 
estratégico em indicadores e metas. 

Os conceitos, principalmente os preconizados por PORTER, e a metodologia descrita 
na presente pesquisa, constituem-se no alicerce para o desenvolvimento da proposta de 
aprimoramento da gestão orçamentária do Inmetro.  

 
4. RESULTADOS E DISCUSSÕES 

Neste capítulo, será apresentada as três etapas da fase dois da metodologia proposta 
por QUINTELLA (2004), exemplificando sua aplicação no Serviço de Planejamento 
Orçamentário do Inmetro – SEPLO. 

DEFINIÇÃO DAS ESTRATÉGIAS 

O modelo de criação de valor proposto por KAPLAN e NORTON no setor público e 
nas organizações sem fins lucrativos, é semelhante ao modelo do setor privado, porém, 
apresenta diferenças importantes. O critério definitivo de sucesso é o desempenho no 
cumprimento da missão. Como no setor privado, as organizações públicas cumprem sua 
missão ao atenderem às necessidades dos seus clientes. Alcançam o sucesso por meio do 
desempenho de seus processos internos, com o apoio de seus ativos intangíveis (aprendizado 
e crescimento). A perspectiva financeira, embora não dominante, reflete os objetivos de 
importante grupo de interessados – no caso do Inmetro, os órgãos do governo federal que se 
constituem nos que provém e que autorizam formalmente a utilização dos recursos 
orçamentários e financeiros.  

Para tornar mais prática a identificação e a demonstração do alinhamento das 
estratégias, considera-se o mapa estratégico uma importante representação visual da 
integração dos objetivos estratégicos institucionais com a missão e  alinhados às quatro 
perspectivas do Balanced Scorecard – BSC. Para ilustrar as relações de causa e feito e a 
integração da gestão orçamentária com a missão do Inmetro e a partir das perspectivas do 
BSC,  apresenta-se a seguir, nas figuras 2 e 3, os mapas estratégicos do Inmetro e do SEPLO.  
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Figura 2 – Proposta de Mapa Estratégico para o Inmetro (Fonte : O próprio autor) 

 

A figura acima foi concebida a partir da Árvore de Objetivos do Inmetro – Nível 
Corporativo- Solidez e Excelência Institucionais (Inmetro, 2005), e objetiva demonstrar, a 
partir das perspectivas do Balanced Scorecard –BSC , como a gestão orçamentária contribui e 
está relacionada à missão do Inmetro.  

Partindo-se da missão, e avaliando-se o que os clientes e a sociedade esperam da 
instituição, pode-se afirmar que: mais qualidade para o cidadão e maior competitividade dos 
produtos e serviços brasileiros são a própria essência da existência do Inmetro. Como o 
Inmetro é uma autarquia federal, subordinada ao Ministério do Desenvolvimento Indústria e 
Comércio e, portanto, não objetiva lucro, necessita receber de seus provedores autorização 
para movimentação financeira  para poder realizar o seu papel. Para receber autorização 
financeira dos provedores, exige-se da instituição maior eficiência e eficácia na utilização dos 
recursos e maior efetividade nas relações com os clientes e a sociedade. Para tanto, o Inmetro 
estabeleceu a seguinte diretriz estratégica : Solidez e Excelência Institucional. Visando 
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atender a essa diretriz, foram definidos objetivos estratégicos dos quais destacamos os que 
possuem relação direta com a questão financeira, são eles :  

• Ampliar a geração de receitas próprias e a captação de recursos, e aprimorar a 
gestão de recursos do Inmetro; 

•  Implantar a gestão de custos; e, 

Uma vez atendida a questão da perspectiva financeira, para garantir a consecução da 
diretriz estratégica, é necessário que a instituição defina em que processos internos deve ser 
excelente. Nesta fase, o planejamento estratégico do Inmetro apresenta os macroprocessos, os 
quais são relacionados a seguir : 

• PDUM – Padronização e Disseminação das Unidades de Medida; 

• AC – Avaliação da Conformidade; 

• CM – Controle Metrológico; 

• ITMQ – Informação Tecnológica para Metrologia e Qualidade 

• GE – Gestão Estratégica – Onde a Gestão Orçamentária, o Planejamento 
Estratégico e a Tecnologia da Informação estão inseridas. 

Finalmente, ainda no contexto da diretriz estratégica de Solidez e Excelência 
Institucional, visando garantir a sustentabilidade e a capacidade de mudar e melhorar os 
processos internos, na perspectiva de aprendizado e crescimento, foram definidos os seguintes 
objetivos estratégicos :  

• Adequar o quadro de recursos humanos às necessidades qualitativas e quantitativas 
do Inmetro; 

• Consolidar o modelo de gestão focado no cliente e voltado para resultados. 
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Figura 3 – Proposta de Mapa Estratégico para o SEPLO (Fonte : O próprio autor) 
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A figura 3 acima demonstra, a partir da missão do Inmetro e da diretriz estratégica 
institucional descrita na Árvore de Objetivos – Nível Corporativo – Solidez e Excelência 
Institucionais, como  a gestão orçamentária, desenvolvida pelo SEPLO, está alinhada, em uma 
relação de causa e efeito, aos objetivos estratégicos institucionais e como esses são 
desdobrados nas perspectivas internas e de aprendizado e crescimento nos objetivos da gestão 
orçamentária, transformando-se em uma representação visual da estratégia e mostrando como 
os objetivos nas quatro perspectivas se integram e combinam para descrevê-la. 

 PLANO DE AÇÃO 

 O plano para desenvolvimento das ações orçamentárias, decorre dos objetivos 
apresentados na figura 3 – Proposta de Mapa Estratégico para o SEPLO. A figura a seguir, 
apresenta a relação das perspectivas com os objetivos estratégicos e esses com o plano de 
ação.  
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Figura 4 – Proposta de Plano de Ação para o SEPLO  

 

 INDICADORES 

O sistema de indicadores permite proceder avaliação do desempenho dos planos de 
ação e dos objetivos estratégicos nas perspectivas do Balanced Scorecard - BSC . A figura 5, 
a seguir, apresenta a relação das perspectivas com os objetivos estratégicos que possuem 
relação com a gestão orçamentária, e esses com os seus correspondentes indicadores. 
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clien te  e  v o lta d o  pa ra  resu lta d o s

- Índ ice  de  rea liza çã o  do  P ro jeto  g estã o
po r  co m petên cias

- N ú m ero  d e  téc n ico s q ue  co n he cem  e
o pera m  o  siste m a  S IP L A N

- Índ ice  de  d esen v o lv im ento  do  P ro jeto  d e
im p lan taç ão  d a  n o v a  m eto do lo g ia  d e
tra b a lho

- Índ ice  de  co b ertura  d e  tre in a m en to  d a
eq u ip e  do  S E P L O

D esenv o lv er  lid era n ças  e  ta len to s

M elho ra r  a  qu a lid a de  d o s ser viço s p a ra  o s
c lie n tes en treg a n do  n o  tem po  req uer id o  e

r edu zind o  o s cu sto s  d e  ser vir

- Índ ice  de  p ercep çã o  do s u su á rios  qu a nto
a  qu a lid a de  d o s serv iço s d isp on ib iliza do s
pe lo  S E P L O

M e lh o ra r  co ntinu a m en te  o s  pro cesso s
in terno s  redu zind o  o  tem po  d e  rea liza çã o

e  o s cu sto s  do s m esm o s
- T em p o m éd io  d e  resp o sta

G a ran tir  o  a tend im en to  d a  leg isla çã o
o rça m en tá r ia  em  v ig o r

- N ú m ero  d e  nã o  co n fo rm id a de s
de tecta td a s n as  au d ito r ia s ex tern a s e
in tern as

P ro m o v er  a  atu aliza çã o  e  asseg u ra r  o
cum p rim en to  d as  no rm a s e  pr oce d im e nto s

o rça m e ntá r io s

- N ú m ero  d e  nã o  co n fo rm id a de s
de tecta da s n a s a u d ito r ia s d a  qu a lid a de

In terna

 

Figura 5 – Proposta de Indicadores para o SEPLO  
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É importante esclarecer que o Balanced Scorecard – BSC , como foi apresentado, 
traduz os objetivos do mapa estratégico em indicadores, e esses serão acompanhados a partir 
da definição de suas metas. Porém, os objetivos e metas não serão alcançados apenas porque 
foram identificados. A organização deve lançar um conjunto de programas que criarão 
condições para que se realizem as metas de todos os indicadores disponibilizando pessoas, 
financiamento e capacidade necessárias para o desenvolvimento de cada programa. 

 
5. CONCLUSÕES 

A proposta inicial da presente pesquisa era identificar a possibilidade de implantação 
da metodologia do Balanced Scorecard - BSC  para o aprimoramento da função orçamentária 
de instituições públicas, proporcionando, desta forma, o desenvolvimento de um sistema de 
medição de desempenho estruturado, que esteja alinhado aos objetivos estratégicos e que, 
portanto, possa contribuir de forma  mais efetiva, para o  cumprimento da missão 
institucional. O Serviço de Planejamento Orçamentário do Inmetro – SEPLO, foi utilizado 
como estudo de caso para o desenvolvimento do trabalho em questão. Assim sendo, e 
considerando os objetivos propostos, bem como o processo vivenciado durante a elaboração 
da pesquisa, pode-se concluir que: 

− O modelo desenvolvido, considerando a metodologia empregada pelo Balanced Scorecard 
– BSC, pode ser implantado em órgãos públicos, a partir do seu planejamento estratégico.  

− O BSC, pela sua essência e a partir dos mapas estratégicos, também responde à questão de 
como proporcionar maior alinhamento das funções do SEPLO com os objetivos 
estratégicos do Inmetro, uma vez que proporciona, a partir de suas perspectivas, a 
obtenção de uma visão holística e integral da organização trabalhando não somente os 
aspectos financeiros, como os relacionados à necessidades dos funcionários, dos processos 
organizacionais, bem como dos clientes e da sociedade.     

− Para dar sustentabilidade e foco a um processo de melhoria contínua, em uma função 
específica e/ou em toda a organização, torna-se indispensável  a implantação de um 
sistema de medição de desempenho, alinhado aos objetivos estratégicos institucionais, sob 
pena de se perder tempo e recursos no desenvolvimento e na execução de ações que não 
se tem certeza que seus efeitos contribuam efetivamente para a obtenção e/ou melhoria 
dos resultados.  

− Fica evidenciado que a implantação do Balanced Scorecard – BSC contribui para um 
maior alinhamento das funções institucionais ao seu planejamento estratégico, 
proporciona a elaboração de planos de ação corporativos integrados, propicia a construção 
de indicadores para o monitoramento e a identificação dos impactos nas ações, assim 
como seus reflexos, proporcionando, assim, mais objetividade e rapidez na obtenção dos 
resultados,  com a alocação de recursos para ações que propiciem maior impacto no 
desempenho organizacional. 

O modelo desenvolvido respeitou as fases consideradas essenciais para o 
desenvolvimento e  implantação de um sistema de medição de desempenho, proporcionando 
sustentabilidade ao processo e clareza na sua aplicação. 
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