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RESUMO

O governo brasileiro tem atuado como incentivador de setores especificos da economia,
usando os incentivos fiscais - quando o governo renuncia de forma total ou parcial as receitas
tributarias para estimular uma regido ou setor. Na década de 90 o governo aprovou lei de
incentivo fiscal a cultura para impulsionar a producao artistico-cultural brasileiro, conhecida
como a Lei Rouanet A deterioragdo das finangas publicas aumentou a exigéncia sobre os
gestores publicos para melhorar a eficiéncia do gasto publico. Assim, o presente trabalho tem
por objetivo discutir a constru¢do de indicadores de desempenho para medir a eficiéncia e
eficdcia da gestdo da politica de incentivos da Lei Rouanet, visando melhorar os mecanismos
de controle das aplicagdes em projetos culturais.
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ABSTRACT

The Brazilian government has encouraged specific sectors of the economy using fiscal
incentives - when the government waives all or part of the tax revenues in order to estimulate
a particular region or sector. In the 1990s, government approved the tax incentive law for
culture to boost Brazilian artistic and cultural production that is called Rouanet Law. The
deterioration of public finances increased demands on public managers to improve the
efficiency of public spending. Thus, this paper aims to discuss the construction of
performance indicators to measure the efficiency and effectiveness of the incentive policy
management in the Rouanet Law, in order to enhance the control mechanisms in cultural
projects investment.

Keywords: Performance indicators, Fiscal Incentives; Rouanet Law.
1. INTRODUCAO
O ciclo de crescimento economico mundial iniciado em 2003 impulsionou a geracao

de riqueza global, com valorizacdo dos pregos das principais commodities € dos ativos em
geral. Este ciclo permitiu que as economias emergentes também se beneficiassem, gerando
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superavit cambiais, atraindo investimentos externos e elevando os investimentos publicos
nestes paises.

Tal situacao foi interrompida com a Crise de Subprime nos Estados Unidos em 2008,
onde muitas economias, dentre elas o Brasil, resolveram adotar uma politica anticiclica, com
o Estado consumindo os superavits fiscais acumulados para evitar quedas mais abruptas da
economia, levando a um elevado endividamento publico, aumento das taxas de inflagdo e
queda abrupta do PIB.

No caso brasileiro, a crise econémica foi conjugada com uma crise politica sem
precedentes, agravando ainda mais os problemas fiscais, de endividamento e de crescimento
econdmico, de forma que o Brasil encerrard o ano 2016 com uma reducao do PIB de 3,5%
apds uma reducdo de 3,8% em 2015, sendo caracterizada por alguns analistas de mercado
como pior periodo de recessdo desde 1900.

Por outro lado, o papel do Estado brasileiro na ordem economica e financeira ¢ o de
exercer as funcdes de fiscalizagdo, incentivo e planejamento da atividade econdmica. Quando
atuando como incentivador, ele pode langar mao do instrumento tributario de incentivo fiscal,
no qual o governo renuncia total ou parcialmente as receitas tributarias, para promover a
expansao de determinada regido ou setor (Belem & Donadone, 2013).

Nesse contexto, buscando criar novas fontes de recursos para impulsionar o campo de
producao artistico-cultural brasileiro, as leis de incentivo fiscal a cultura passaram a constituir
um componente fundamental na produ¢do de bens culturais no Brasil (Botelho apud Belem &
Donadone, 2013).

No entanto, em um momento em que o Brasil passa por uma profunda crise
econdmica, com queda de arrecadagdo, deterioracdo da qualidade dos servigos publicos e da
infraestrutura nas mais diversas areas, como por exemplo, educacdo, saude e seguranca, a
sociedade brasileira vem aumentando a pressdo sobre os gestores publicos no sentido de
aumentar a eficiéncia do gasto publico, clamando pela constru¢do de indicadores objetivos e
transparentes € com o minimo de ambiguidades para aumentar o grau de eficacia do uso do
dinheiro publico.

Assim, o presente artigo tem por objetivo discutir a construcdo de indicadores de
desempenho para medir a eficiéncia e eficacia da gestdo da politica de incentivos da lei de
Incentivos a cultura, em especial a Lei 8.313/91 — Lei Rouanet.

Para atingir os objetivos propostos o artigo esta estruturado em sete secdes além desta
introducdo. A segunda tem por objetivo conceituar incentivos fiscais aplicados a cultura e a
Lei Rouanet. Na terceira secdo sdo apresentados os aspectos teoricos sobre a construcao de
indicadores de avaliagdo de desempenho. A quarta secdo apresenta as proposi¢des aos
indicadores de desempenho para medir a eficicia e eficiéncia da aplicacdo dos recursos
aplicados a cultura. Na quinta e ultima secao sdao apresentadas as consideragdes finais.

2. INCENTIVOS FISCAIS E LEI ROUANET

De acordo com Assung¢do (2011), o Decreto n® 2.543A, de 05/01/1912, que estabelecia
medidas para facilitar e desenvolver a cultura da seringueira, do caucho, da manigoba e da
mangabeira e a colheita e beneficiamento da borracha, e previa a isencdo de impostos de
importacdo, prémios quem fizesse plantacdes regulares e inteiramente novas, além de outros
incentivos, talvez tenha sido pioneiro na institui¢ao de medidas de intervenc¢ao por inducao no
Brasil, inaugurando uma tendéncia de utilizacdo de incentivos fiscais para o alcance de
objetivos econdmicos.

Para o referido autor, desde tal antecedente historico até os dias atuais, inimeros os
incentivos fiscais criados para viabilizar as intervengdes sobre o dominio econdmico.
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Assungao (2011), conceitua os incentivos fiscais tanto de uma forma ampla quanto de
uma forma restritiva. De uma forma ampla, estes podem ser conceituados como medidas que
estimulam a realizacdo de determinada conduta. Sua concessao se insere como instrumento de
interven¢do no dominio econdmico a fim de permitir a concretizagdo de vetores e valores
norteadores do Estado. De uma forma restritiva, os incentivos podem se constituir em
medidas fiscais que excluem total ou parcialmente o crédito tributério, aplicadas pelo governo
central, a fim de desenvolver economicamente uma determinada regido, ou um determinado
setor de atividade.

O financiamento na area cultural no Brasil, na esfera federal, tem duas leis de
referéncias: a Lei n°® 8.313, de dezembro de 1991, conhecida como a Lei Rouanet
(regulamentada pelo Decreto-Lei n° 1.494, de maio de 1995, que criou o Programa Nacional
de Apoio a Cultura- Pronac); e a Lei n° 8.685, conhecida como a Lei do Audiovisual, de
julho de 1993 (modificada pela Lei n® 9.323, de dezembro de 1996). Ambas possuem a
mesma légica dos incentivos fiscais (Belem & Donadone, 2013).

De acordo com o Ministério da Cultura (MinC), a Lei Rouanet esta estruturada,
principalmente, sob os seguintes conceitos:

e Proponente: as pessoas fisicas e juridicas, publicas ou privadas, com atuacdo na area
cultural, que propdem programas, projetos e agdes culturais ao Ministério da Cultura;

e Beneficiario: Proponente de programa, projeto ou agdo cultural favorecido pelo
PRONAC;

e Incentivador: Contribuinte do Imposto sobre a Renda e Proventos de qualquer
natureza, pessoa fisica ou juridica, que faz doacao ou patrocinio a favor de programas,
projetos e agdes culturais aprovados pelo MinC, com vistas a incentivos fiscais;

e Doacdo: Transferéncia definitiva e irreversivel de numerario ou bens para um
proponente que seja pessoa fisica ou juridica sem fins lucrativos;

e Patrocinio: Transferéncia de numerario ou servigos, com a finalidade promocional, a
cobertura de gastos ou a utilizagdo de bens moveis ou imoveis do patrolcinador, sem
transferéncia de dominio, para programa, projeto ou acgdo cultural que tenha sido
aprovado pelo Ministério da Cultura.

Assim, a Lei Rouanet permite que pessoas fisicas e juridicas possam aplicar parte do
Imposto de Renda devido em projetos e agdes culturais.

O Programa Nacional de Apoio a Cultura (PRONAC), instituido pela Lei 8.313/91, ¢
implementado através dos seguintes mecanismos: o Fundo Nacional da Cultura (FNC),
Fundos de Investimentos Cultural e Artistico (FICART) e o incentivo a projetos culturais. O
FNC foi instituido com o objetivo de captar e destinar recursos para projetos culturais
compativeis com as finalidades do Pronac. O FICART ¢ constituido sob a forma de
condominio, sem personalidade juridica, caracterizando a comunhao de recursos destinados a
aplicacdo em projetos culturais e artisticos. Ja o incentivo a projetos culturais tem o objetivo
de estimular as atividades culturais; estabelece que a Unido facultard as pessoas fisicas ou
juridicas a opg¢ao pelo aproveitamento de parcelas do Imposto sobre a Renda, a titulo de
doagdes ou patrocinios, tanto no apoio direto a projetos culturais apresentados por pessoas
fisicas ou por pessoas juridicas de natureza cultural, como através de contribui¢des ao FNC
(Izidoro & Jacinto, 2015).

A Lei Rouanet costuma ser alvo de duvidas sobre a destinagdo das verbas para
projetos culturais. No entanto, o Ministério da Cultura explica que o repasse de recursos nao ¢
feito de forma direta para nenhum projeto aprovado por meio do incentivo fiscal e quem
decide o financiamento sdo as empresas ou cidaddos que patrocinam ou doam aos projetos.
Ainda segundo o ministério, o posicionamento politico, artistico, estético ou qualquer outro
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relacionado a liberdade de expressdo nao ¢ objeto de andlise, ¢ a Lei veta expressamente
apreciagdo subjetiva quanto ao seu valor artistico ou cultural do artista ou projeto avaliado
(Portal EBC, 2016).

Sobre os nimeros envolvendo os projetos aprovados, € possivel observar na Tabela 1
a evolucdo da quantidade de projetos aprovados pela Lei de Incentivo a Cultura.

Tabela 1:
Evolucio dos Projetos Aprovados Para Captaciao de Recurso pela Lei Rouanet
1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006
Artes Cénicas 77 126 149 169 244 339 367 409 426 507 597
Artes 59 112 115 70 45 51 85 102 141 196 262
Integradas
Artes Visuais 37 61 90 90 94 113 115 104 155 209 244
Audiovisual 82 120 123 111 106 132 158 146 210 286 396
Humanidades 64 109 144 185 240 237 275 350 471 463 552
Musica 68 110 161 200 226 226 252 278 434 576 607
Patrimonio 64 97 133 130 143 118 121 154 204 239 275
Cultural
TOTAL 451 735 915 955 1.098 1.216 1.373 1.543 2.041 2.476 | 2.933
2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016
Artes Cénicas 625 619 664 784 893 1.016 1.166 1.114 1.132 626
Artes 327 320 390 454 424 234 63 12 2 1
Integradas
Artes Visuais 245 210 211 208 221 295 327 320 284 135
Audiovisual 447 457 388 399 415 385 301 294 268 134
Humanidades 612 657 548 616 658 565 565 559 511 281
Musica 718 638 619 734 910 882 874 873 807 425
Patrimonio 261 262 222 223 231 211 185 153 146 94
Cultural
TOTAL 3.235 | 3.163 | 3.042 3418 | 3.752 | 3.588 | 3.481 3.325 | 3.150 1.696

Fonte: Ministério da Cultura

Analisando a evolu¢ao da quantidade de projetos aprovados pelo Ministério de Cultura
para captacdo de recursos através da Lei Rouanet se verifica que entre 1996 e 2001 a média de
projetos aprovados 895 projetos por ano, saindo de 451 projetos em 1996 e evoluindo até
1.216 projetos. J& no periodo compreendido entre 2002 e 2015 a quantidade média de projetos
saltou para 2.894, com um crescimento de 138%. O volume de projetos saiu de 1.373 em
2002 e chegou a 3.150 projetos em 2015. Lembrando que o ano de 2016 os dados sdo
parciais, até agosto.

No que se refere ao volume de recursos financeiros aplicados em projetos pela Lei
Rouanet, oriundos da participacao dos recursos privados e de incentivos fiscais, ¢ possivel
visualizar estes na Tabela 2.

Tabela 2:

Volume de Captacio de Recursos — Lei Rouanet

Ano Captacio (A) Reniincia (B) % (B/A) Privado (C) % (C/A)
1993 21.213 6.364 30 14.849 70
1994 533.752 166.531 31 367.220 69
1995 12.913.765 4.344.259 34 8.569.506 66
1996 111.703.236 36.825.531 33 74.877.705 67
1997 207.949.307 68.350.337 33 139.598.970 67
1998 232.573.369 95.405.042 41 137.168.327 59
1999 211.370.509 111.244.686 53 100.125.824 47
2000 290.013.846 186.454.529 64 103.559.317 36
2001 368.126.066 236.153.700 64 131.972.366 36
2002 344.613.924 263.308.925 76 81.304.999 24
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2003 430.893.947 359.229.929 83 71.664.018 17
2004 512.099.072 443.282.930 87 68.816.142 13
2005 726.776.280 636.030.274 88 90.746.007 12
2006 854.803.919 762.687.275 89 92.116.644 11
2007 990.687.659 884.858.839 89 105.828.820 11
2008 963.752.179 878.293.235 91 85.458.944 9
2009 980.052.160 894.369.637 91 85.682.524 9
2010 1.166.394.734 1.063.728.480 91 102.666.254 9
2011 1.324.372.827 1.225.234.449 93 99.138.378 7
2012 1.277.144.305 1.195.266.189 94 81.878.115 6
2013 1.261.701.217 1.195.571.354 95 66.129.863 5
2014 1.334.814.991 1.261.432.263 95 73.382.728 5
2015 1.186.229.126 1.134.185.020 96 52.044.106 4
2016 520.260.373 496.303.080 95 23.957.293 5
TOTAL 15.309.801.775 13.432.732.857 1.877.068.919

Fonte: Ministério da Cultura

No periodo analisado entre 1993 e 2016, considerando os niimeros parciais de 2016, ¢
possivel observar que foram aplicados R$ 15,3 bilhdes em projetos aprovados pela Lei
Rouanet. Deste volume, R$ 13,4 bilhdes sdo recursos de incentivos fiscais e R$ 1,9 bilhdo de
recurso privados, representado que a participacao privada ¢ de 12,2% do total. Vale ainda
destacar que a participacdo dos recursos privados vem regredindo ano a ano, tendo se
acelerado muito a partir de 2007, quando a participacdo cai para abaixo de 10% chegando a
4% em 2015.

Considerando as enormes demandas nas mais diversas areas, ¢ razoavel que os agentes
publicos avaliem com transparéncia a eficacia da aplicagao destes recursos com indicadores
capazes de medir a eficacia do processo de alocacdo de recursos em projetos.

3. MEDICAO E A AVALIACAO DE DESEMPENHO
3.1. Medi¢ao do Desempenho

A avaliagdo do desempenho pode ser considerada fundamental a atividade de
gerenciamento. De acordo com Kaplan e Norton (1997), se o desempenho ndo estd sendo
medido, ele ndo esta sendo gerenciado; e se a empresa quiser sobreviver € prosperar na era
da informagdo deve utilizar-se de um sistema de gestdo e medi¢do de desempenho derivado
de suas estratégias.

No entanto, o sistema de mensuracdo de desempenho precisa estar alicercado em
medicoes fidedignas, caso contrario impossibilitara o uso da informag¢do gerada no
gerenciamento.

Rummler e Branche (1994) defendem a importancia de um sistema de mensuracao de
desempenho, afirmandoque a auséncia de um sistema de medi¢do de desempenho provoca
efeitos negativos no desempenho global das organizacgdes; e esse efeito negativo extrapola o
nivel da organizacdo, afetando negativamente o comportamento humano. Isso ocorreria
porque a natureza humana estd constantemente em busca de parametros para validar seu
comportamento.

Martins (2006) afirma que atualmente existe um universo bastante amplo para
aplicacdo da medi¢do de desempenho nas organizagdes. Tradicionalmente, o sistema de
medicdo de desempenho possuia a conotacdo de controle, especificamente de controle
financeiro. E, com o passar dos anos, o conceito de medi¢cdo de desempenho passou a abrigar
aspectos que tinham por objetivo buscar a melhoria continua na gestdo, incorporando
indicadores fisicos e ndo financeiros aos indicadores financeiros tradicionais.Vale salientar

54



Management Control Review, v.2,n. 1,2017

que os enfoques de controle e de melhoria continua nao sdo incompativeis, podendo ser
usados conjuntamente.

Sink e Tuttle (1993) destacam que além de servir como um dispositivo de controle, o
sistema de medi¢ao pode servir como um impulsionador da melhoria de desempenho, da
mesma forma que as melhorias obtidas podem incentivar a medi¢ao. A medi¢do também pode
ser usada como importante ferramenta para assegurar que a estratégia seja implantada ou
como apoio ao processo de tomada de decisdo.

Nao existe unanimidade entre os principais autores sobre a classificacdo das
dimensdes das medidas de desempenho, sendo o assunto tratado com muitas controvérsias.
Mas ¢ possivel perceber que as dimensdes qualidade, tempo e custos sdo comuns aos métodos
de medigao de desempenho, independente do angulo com que cada autor examina a
organizagao.

Sobre esas dimensdes, Kaplan e Norton (1997) acrescentam que nos tempos atuais a
dimensdo de meio ambiente vem assumindo um papel cada vez mais relevante no processo de
avaliacdo de desempenho. Esses autores também contemplam aspectos relativos a medigao
dos ativos intangiveis e vinculam todas as medi¢des de desempenho a realizagdo das
estratégias almejadas.

Berliner ¢ Brimson (1992) retratam que a medicdo de desempenho serve
fundamentalmente para mensurar o quanto a empresa esta evoluindo em relagdo aos seus
objetivos e metas estabelecidos no seu planejamento estratégico e para criar condigdes
favoraveis para eliminagao dos desperdicios.

Segundo esses autores, para que a medicdo de desempenho atinja os seus objetivos
com maior eficiéncia e eficicia ela deve estar alicer¢ada nos seguintes principios:

e medidores de desempenho devem ser consistentes com os objetivos da empresa,
fazendo a ligacdo entre as atividades do negodcio e o processo de planejamento
estratégico;

e medidas de desempenho estabelecidas devem ser de responsabilidade total do
profissional que desempenha a atividade;

e relagdes entre objetivos individuais e objetivos da empresa devem ser explicados, bem
como as relagdes entre as metas das areas funcionais e as da organizacdo também
devem ser explicadas;

e dados de desempenho devem ser reportados com freqiiéncia definida e em formato que
ajude o processo de decisdo;

e método para quantificar e o proposito de cada medida de desempenho devem ser
comunicados aos niveis apropriados dentro da empresa;

e medidores de desempenho devem ser estabelecidos para melhorar a visibilidade dos
geradores de custo;

e atividades financeiras e ndo-financeiras devem ser incluidas no sistema de medi¢ao de
desempenho.

Um sistema de medi¢do de desempenho deve ser facil de entender e aplicar, sendo
visiveis e aceitos por todos os niveis da organizagdo e deve ser eficiente em termos de custos,
ou seja, ndo ¢ produtivo utilizar um sistema de mensuracdo de desempenho que gere custos
exagerados na busca e processamentos de informagdes (Berliner & Brimson, 1992).

Hansen (1995) acredita que um sistema de medicdo de desempenho deve ser
estruturado num ambiente consistente, que propicie uma medicdo sistematica € nao
esporadica, devendo ser capaz de gerar um quadro equilibrado dos diferentes aspectos de
desempenho.
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Para Miiller (2003), o sistema de medi¢ao de desempenho se constitui num importante
elemento para a operacionalizacdo de um sistema de controle. Ele defende que os objetivos
devam ser traduzidos em variaveis para que estas possam ser medidas e avaliadas e que a
inexisténcia de parametros para medi¢ao dos resultados atuais e comparagao com os objetivos
impede que se consiga melhorar os sistemas e processos controlados.

Segundo Plossl (1993), um sistema de medida¢do de desempenho corretamente
estruturado deve comunicar os objetivos desejados a todos e ser capaz de concentrar a atengao
da administracio nos problemas importantes. Ele sugere a medi¢do deva orientar a
administracao em cada um dos seguintes niveis:

e atividades externas;

e cempresa globalmente (indicadores empresariais);

e desempenho em nivel de unidade (indicadores gerenciais);

e atividades dos centros de trabalho (indicadores operacionais).

Acredita-se, ainda, que a medicao de desempenho deve estar concentrada em poucos
dados, porém vitais. E ¢ importante que a velocidade de divulgacdo das informacgdes tenha
prioridade sobre a exatidao e precisao da informacgao, pois ¢ muito mais importante analisar
antes uma tendéncia com 95% de confian¢a do que analisar um dado com 100% de precisdo
depois (Plossl, 1993).

3.2. Indicadores de Desempenho

Ao abordar os termos indicadores e medidas, Moreira (2002) estabelece uma diferenca
conceitual em termos de nomenclatura. Para ele, a medida pode ser entendida como um
atributo, qualitativo ou quantitativo, usado para verificar ou avaliar algum produto por meio
de comparagdo com um padrdo — grandeza de referéncia. J4 o indicador seria o resultado de
uma medida ou de mais medidas que tornariam possivel a compreensao da evolugdo do que se
pretende avaliar a partir dos limites — referéncias ou metas — estabelecidos. No entanto, esta
diferencga conceitual na nomenclatura acabaria sendo desconsiderada pela maioria dos autores,
pois estes acabam tratando indicador e medida como sinénimos.

A grande questdo que ¢ formulada quando da construg¢do de um sistema de medicao de
desempenho seria acerca de quais sdo os parametros a serem controlados, a fim de que
refletissem a consecucdo da estratégia propostas. Ao responder esta questdo, o sistema de
medicdo de desempenho conseguiria induzir nos processos da empresa seus objetivos e
estratégias. Mas a obten¢do de uma resposta consistente a essa questdo estd intimamente
ligada a capacidade que a organizacao tem de compreender o porqué de usar um sistema de
mensuracao de desempenho apoiado em indicadores.

Harrington (1993) enfatiza que os indicadores de desempenho sdao importantes pois
proporcionam o aperfeicoamento do gerenciamento das organizacdes. Ele enumera algumas
razdes para que a organizagao opte pela adocdo de um sistema de avaliacao de desempenho:

e permite que organizagdo centre foco nos fatores que efetivamente contribuem para a
realizacdo da sua missdo, evidenciando a eficiéncia com que a empresa estd
empregando seus recursos;

e auxilia no processo de estabelecimento de metas e na monitoragao das tendéncias;

e ajuda a monitorar o desenvolvimento da organizacdo, pois fornece uma base de
informacdes para se saber se estd ganhando ou perdendo, bem como para determinar
as causas basicas e as origens dos erros, criando condi¢des para que se estabeleca um
processo de aperfeicoamento continuo;
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e 0 estabelecimento de indicadores de desempenho tende a materializar as realizagoes,
evidenciando o cumprimento das metas e objetivos estratégicos. Esta materializagao
auxilia no processo motivacional dos funcionarios, na medida em que lhes proporciona
uma maior sensagao de realizacao pessoal e de dever cumprido.

O indicador deve estar asociado corretamente a finalidade desejada e debe permitir
que todos consigam entender as caracteristicas basicas.

Para Hronec (1994), as medidas de desempenho sdo sinais vitais da organizagao, pois
comunicam a estratégia para baixo, os resultados dos processos para cima e o controle e
melhoria dentro dos processos, e por isso devem ser desenvolvidas de cima para baixo,
interligando as estratégias, recursos e processos, complementando que a medi¢do de
desempenho ¢ a quantificacao de quao bem as atividades dentro de um processo ou seu output
atingem uma meta especificada.

Os indicadores podem ser clasificados em absolutos, relativos ou indices. Os
indicadores absolutos s3o aqueles em que a medida ¢ dada em termos absolutos, por exemplo:
a volume de producdo de aco de uma siderurgica; um indicador relativo pode ser
exemplificado como a participagdo de uma determinada sidertirgica no mercado de acos
planos; j4 um indicador expresso em termos de indice expressa uma medida relativa,
resultante de um quociente, por exemplo: o indice de produgdo de aco por funcionario.

Sobre as caracteristicas dos indicadores, Gil (1993) afirma que estes sdo dotados de
trés caracteristicas bdsicas: elemento; fator; métrica. A primeira diz respeito ao
estabelecimento de um elemento que se constitua no assunto ou situagdo base para a
caracterizagdo da medicdo, por exemplo: quantidade de unidades produzidas, maquinas
modernizadas, profissionais alocados. O segundo aspecto se refere ao fator, definido pela
combinagdo de elementos, sendo exemplificado como: pecgas produzidas por maquinas,
unidades produzidas por funciondrio, pecas com defeitos por pecas sem defeito. A terceira e
ultima caracteristica definida pelo autor ¢ a métrica, ou seja, a unidade ou forma de
mensuracao de elementos e fatores, tais como valor, percentual, quantidade, etc.

Hronec (1994) pondera que a caracteristica que deve ser considerada quando da
selecdo de um indicador ¢ a sua associacdo com a atividade-chave do processo ou da
organizagao.

Nao se deve descuidar do aspecto de que um indicador pode ficar desatualizado no
tempo € no espacgo, ou seja, um excelente indicador de desempenho que funcionou durante um
longo periodo de tempo pode ficar desatualizado e ndo ser mais util, perdendo sua capacidade
de retratar a realidade organizacional pela evolucdo natural dos processos empresariais.
Assim, no momento da constru¢do de um indicador de desempenho deve-se estabelecer um
ciclo de vida para o indicador, que ao ser medido e acompanhado ao longo do tempo, deve
também ser analisado quanto a capacidade de mensurag¢do dos eventos a que se propde (Gil,
1993).

Para Berliner e Brimson (1992), os medidores de desempenho devem estar
estruturados de forma a considerar as peculiaridades de cada atividade econdmica, ser
coerentes com as metas e objetivos da empresa, bem como ser ponderados pelos aspectos
internos e externos a organizagao.

Existe uma gama de indicadores com as mais variadas formulagdes e interpretagdes.
Harrington (1993) classifica os indicadores em dois grupos principais: os qualitativos ou de
atributos e os quantitativos ou de variaveis. Para o autor, o indicador qualitativo indica um
juizo de valor e pode contar com o auxilio de um critério bindrio, ou seja, sim ou ndo, passa
ou ndo passa, aceita ou rejeita. Ja o indicador quantitativo relata um processo empresarial a
partir da coleta de valores numéricos representativos do processo considerado. Sem
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abandonar essa primeira classificagdao, o autor também especifica os indicadores de eficacia,
eficiéncia e adaptabilidade, sendo este ultimo a representagdo de como processos ou pessoas
reagem as mudangas do ambiente de negocios.

Hronec (1994) identifica os medidores de processo e € os de output. Um medidor de
processo seria aquele que controla as atividades, permitindo a previsdo e resolucao de
problemas, e motivando as pessoas envolvidas. J& um medidor de output ¢ aquele que mostra
os resultados de um processo e geralmente sdo dirigidos para a alta geréncia. Em um medidor
de processo predominam medidas ndo financeiras, como tempo de ciclo e tempo de resposta
ao cliente; para o medidor do output a predominancia ¢ de medidas financeiras tais como
lucro liquido e lucro por agdo, dentre outros. O autor finaliza destacando que a combinacgao
dos dois medidores estd voltada no sentido de induzir a melhoria e controlar os objetivos
estratégicos.

Possamai e Hansen (apud Moreira, 2002) afirmam que as medidas corretas de
desempenho comunicam os objetivos desejados a todos os niveis na organizagao,
concentrando a atengao nos pontos vitais.

Assim, embora os autores sejam unanimes em defender a necessidade de medic¢ao de
desempenho alinhada aos objetivos estratégicos da organizagdo, ndo ¢ possivel obter a mesma
unanimidade em termos de classificacao de indicadores de desempenho, o que reforga a ideia
de que a medi¢ao de desempenho ¢ um processo altamente complexo e que por isso ainda nao
se tem um conjunto de indicadores capazes de gerar resultados de forma eficiente e eficaz e
aplicavel a todas as organizag¢des indistintamente.

3.3. Modelos de Avaliacio de Desempenho

Até agora se procurou enfatizar que as empresas mais preparadas para enfrentar o
ambiente competitivo atual sdo aquelas que possuem um sistema integrado e harmdnico de
gerenciamento apoiado na formulagdo de estratégias, no planejamento da execucdo das
estratégias, na medi¢ao de desempenho em todas as fases da implementagdo da estratégia,
com um sistema de controle suficientemente eficiente para detectar e analisar rapidamente os
desvios para, em seguida, retroalimentar o sistema para corrigir os rumos. Também ficou
evidenciado que, a0 mesmo tempo, em que esta ¢ uma tarefa bastante complexa, o grau de
complexidade tende a ser reduzido quando se faz uma abordagem estruturada utilizando uma
analise logica e racional.

De acordo com Pidd (1998), um modelo ¢ uma tentativa de representacdo externa e
explicita de parte da realidade, vista pela pessoa que deseja usar aquele modelo para entender,
mudar e controlar parte daquela realidade. Observa-se que nenhum modelo pode ser
completo, pois sendo ele seria a propria realidade. A andlise racional ndo € a tUnica
consideracdo a ser feita para uma tomada de decisdo acertada. E os modelos ndo precisam ser
perfeitos para serem Uteis.

Pidd (1998) acredita que a razdo para a constru¢do e uso de um modelo ¢ alavancar o
pensamento humano e sua capacidade de anélise, tornando-se uma ferramenta de analise que
leve ao entendimento e, consequentemente, facilite a tomada de decisao.

O melhor sistema de medigdo ¢ uma combinacdo adequada de qualitativo e
quantitativo, subjetivo e objetivo, intuitivo e explicito, fisico e 1dgico, conhecido e
desconhecido, entre outros (Sink & Tuttle, 1993).

Um modelo balanceado para avaliacdo de desempenho deve considerar na formulagao
dos seus indicadores as formas de controle empregadas na organizagdo, assim como a
interacdo destas com o planejamento estratégico, o estilo administrativo dos gestores e a
cultura organizacional (Muller, Cortimiglia, Gabrieli & Kappel, 2002).
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Para Miranda e Silva (2002), um dos maiores desafios na implantagdo de um sistema
de avaliagdo de desempenho ¢ a definigdo de quais indicadores melhor atendem as
necessidades de informacao dos gestores, pois ndo existe nenhuma receita para escolher os
melhores indicadores de desempenho, importando sim demonstrar a realidade que se pretende
conhecer com mais transparéncia. Os autores relatam que em resposta a problematica e aos
antigos paradigmas de medicdo de desempenho, varios autores conceberam seus modelos de solucgdo,
parcial ou total, que sdo sistemas integrados de medicdo de desempenho com objetivos e foco bem
definidos.

Por isso, a escolha do um modelo deve ser consistente com a realidade e necessidades
das organizagdes. Além disso, ¢ importante que a organizagdo possua maturidade para
conviver com o modelo e que todos conhegcam e acreditem na ferramenta e em seus
beneficios. Assim, a grande vantagem da implementacdo de um modelo de avaliagdo de
desempenho seria a facilidade de sistematizacao do processo de gestao a partir de um método
que ja foi testado.

4. MODELO DE GERENCIAMENTO POR INDICADORES PARA A LEI ROUANET

A partir do crescimento do volume de recursos direcionado para a Lei Rouanet, das
limitagdes or¢amentarias do governo para areas mais prioritarias como a da satde publica,
seguranc¢a e educagdo torna-se mais que necessario otimizar o uso dos recursos aplicados no
setor de cultura.

A fundamentacdo tedrica apresentada neste trabalho procurou enfatizar o quanto o
gerenciamento por indicadores é capaz de agregar valor as organizagdes, bem como
estabelecer uma visao conceitual sobre a construgdo adequada de indicadores.

Assim, a proposi¢ao do presente trabalho € sugerir que o Ministério da Cultura passe a
gerenciar o direcionamento dos recursos para projetos culturais a partir da métrica de
indicadores objetivos e transparentes.

Neste sentido, o Ministério da Cultura poderia implementar os seguintes critérios
adicionais para selecionar projetos para receber investimentos da Lei Roaunet:

1) Avaliar o historico do proponente do projeto, visando avaliar a sua capacidade de
gestao.

2) Solicitar que todo o projeto apresente metas objetivas em termos:

e Prazo de execugdo do projeto
Cronograma de desembolsos do projeto
Beneficio agregado a comunidade pelo projeto
Valor do projeto por numero de pessoas atingidas pelo projeto
Participagdo do investimento privado
Avaliagao do grau de relevancia do projeto para a comunidade

3) Exigir que semestralmente sejam apresentados um relatério de desempenho

demonstrando os indicadores projetados e os realizados.

4) Estabelecer um conjunto de penalidades para os projetos que atenderem aos
objetivos estratégicos e os indicadores.

5. CONSIDERACOES FINAIS

O Brasil ¢ um pais prodigo em programas de incentivos fiscais para desenvolver
determinados setores econdmicos ao longo do tempo. No entanto, os varios programas de
incentivos fiscais, na grande maioria das vezes, ndo conseguiram estabelecer critérios claros
para medir a eficacia da aplicagdo dos recursos.
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Assim, o presente artigo teve por objetivo discutir a constru¢do de indicadores de
desempenho para medir a eficiéncia e eficacia da gestdo da politica de incentivos da lei de
Incentivos a cultura, em especial a Lei 8.313/91 — Lei Rouanet.

O trabalho apresentou um conjunto de sugestdes no sentido de melhorar os critérios de
selecdo de projetos, visando acompanhar o desempenho dos projetos ao longo da sua
implementag¢do, cobrando agregacdo de valor a sociedade, comprometimento com orgamento
e cronograma ¢ ampliando a quantidade de pessoas envolvidas no projeto, dentre outras
coisas.

Tal proposi¢ao exige uma atuagao mais efetiva do Ministério da Cultura na construgao
da seleg¢ao de projetos e no acompanhamento dos projetos, para tornar a proposta eficaz.

De outro lado, este trabalho ¢ uma etapa inicial de discussdo, devendo ser ampliado
para mapear formalmente os indicadores e criando métricas formais e metas a serem
observadas, de forma a se estabelecer uma base de dados dentro do Ministério da Cultura
capaz de, no futuro, estabelecer “pontos de corte” para cada indicador, visando rejeitar
previamente os indicadores que propde metas inferiores ao ponto de corte e/ou a suspensao
automatica do repasse dos recursos para o projeto de que ndo apresente as métricas minimas
de atendimento do projeto.
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