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Introdugao

O valor tangfvel de uma empresa do setor privado esta refletido nos seus controles
financeiros, representado pelo seu balango. No entanto, para o setor publico, o valor
de um 6rgio se reflete na maneira como seus “clientes” usam 0s servigos que sao
oferecidos para os diversos segmentos da sociedade. Por exemplo: Sabemos qual é
o valor de um 6rgao que presta servicos educacionais, de saude, de transporte, de
seguran¢a? Qual é a importancia desses servios para o cidadao/sociedade? Ao
mesmo tempo, também ¢ necessario saber: como os recursos previstos no orcamento
destinado a cada 6rgio estao sendo gastos e controlados? Como os investimentos
estao sendo realizados? Existe a real necessidade de conhecer indicadores que possam
subsidiar a tomada de decisoes nessas questoes.

O acompanhamento dos resultados, o alcance das metas e o maior controle
da qualidade da prestaciao dos servicos publicos, que sao oferecidos ao cidadao/

sociedade, sio principios que foram inseridos na Emenda Constitucional 19/98.
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Outro principio bastante interessante
e que ira proporcionar maior controle
orcamentario, organizagio e transparéncia
esta previsto na Lei Complementar 101/
2000 — Lei de Responsabilidade Fiscal.

A implementacio de um modelo de
gestao estratégica se faz necessaria e merece
especial atencdo em sua aplicagdo. Os
6rgios da APF e o cidaddo/ sociedade
necessitam de servigos que os auxiliem na
prevencao de suas acOes e na continuidade
de suas operagoes.

Diante de tal necessidade identificou-
se que o modelo de Balanced Scorecard,
desenvolvido por Kaplan e Norton, seria
o exemplo a ser implementado, dentro
de um contexto de adaptacdes, pois ¢é
amplamente utilizado no mercado
nacional e internacional; inclusive sendo
usado pelo TCU, como descreve o
Acérdao 1952/2007:

3.1 — Indicadores de Gestao: O
Anexo II da DN/TCU n° 81/2006
contém trés itens (02, 03 e 04 da Secio
1) que tratam de formas diferentes o
mesmo tema, qual seja, indicadores de
desempenho da gestio. A IN/TCU
n° 47/2004 ja havia avancado conside-
ravelmente ao considerar o controle do
desempenho da gestao, como forma
de contribui¢do para o aperfei¢oa-
mento da Administraciao Publica, como
principio a ser considerado no exame e
julgamento das tomadas e prestagOes
de contas dos gestores.

O BSC mantém o equilibrio nas
dimensdes orcamentarias ¢ nAo or¢amen-
tarias do negdcio, permitindo ao nivel
estratégico monitorar os 6rgios da APF
com a visdo operacional de longo prazo.

Pode-se citar alguns 6rgaos pubicos
que ja utilizam o BSC como modelo de

Balanced Scorecard: Adequacéo para a gestéo estratégica nas organizagoes publicas

gestao estratégica: Gabinete de Seguranca
Institucional da Presidéncia da Republica
(GSI/PR), por intermédio do Departa-
mento de Seguranca da Informacio e
Comunica¢des (DSIC), Ministério da
Agricultura, Pecuaria e Abastecimento
(MAPA), Ministério Pablico do Estado de
Goias, Prefeitura de Curitiba, Banco
Nacional de Desenvolvimento Economico
e Social (BNDES), Governo do Estado de
Minas Gerais, Governo do Rio de Janeiro.

Destaca-se o Conselho Nacional de
Justica (CNJ) que, em 2010, reuniu os
presidentes dos tribunais e demais 6rgaos
do Poder Judiciario brasileiro no 111
Encontro Nacional do Judiciario e, em
conjunto, elaboraram o mapa estratégico
com 10 metas prioritarias para que os
demais 6rgaos do Judiciario promoves-
sem encontros regionais e definissem suas
estratégias com base no mapa instituido.
Com isto estabeleceu-se um grande painel
de medic¢ao de desempenho do Judiciario.

Pensando nesse desafio, adaptou-se uma
arquitetura para gestao e traducdo das
estratégias em um conjunto organizado de
informacdes que sdao agrupadas em
petspectivas: cidadao/sociedade, Adminis-
tracdo Publica Federal (APF), processos
internos, relagdes governamentais, aprendi-
zado e crescimento orcamentario. Esse
modelo adaptado é o Balanced Scorecard Gov

(BSC.Gov).
Gestdo estratégica

A estratégia tem um carater revolucio-
nario, declara Henderson (1998).

Estratégia ¢ a busca deliberada de
um plano de agdo para desenvolver e
ajustar a vantagem competitiva de uma
empresa. Para qualquer empresa, a
busca é um processo interativo que
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comeca com o reconhecimento de
quem somos e do que temos nesse
momento. Seus competidores mais
perigosos sao 0s que mais se parecem
com vocé. As diferencas entre vocé e
seus competidores sao a base da sua
vantagem (HENDERSON, 1998).

A palavra estratégia significa “a arte
da lideranca”. Inserir estratégia no
contexto da organiza¢ao significa: @) des-
crever como alcangar as metas e objetivos
organizacionais; 4) considerar os valores
pessoais e sociais existentes na empresa;
¢) orientar a utilizacdo de pessoas e de
recursos financeiros; d) criar e sustentar
vantagem competitiva (TIFFANY e
PETERSON, 1998).

Tiffany e Peterson (1998) associam
normalmente a falha de estratégia a
aspectos nao relevantes, considerados
como essenciais, e o sucesso da estratégia
a garantia de um processo de adequacio
do planejamento com as operagdes
continuas do negocio.

A estratégia ¢ uma forma de fazer bons
negoécios a longo prazo. Trata-se de
processo continuo que necessita de indica-
dores efetivos. Precisa estar de acordo com
a situacdo em que se encontra a
organiza¢io, visando a sobrevivéncia, a
manutencdo, o crescimento ou o desen-
volvimento. O sucesso de uma estratégia
se vincula “a fazer as perguntas certas ¢ a
encontrar boas respostas”. Uma estratégia
¢ competitiva quando busca posi¢dao
favoravel ao nicho de mercado, visando
se estabelecer em posicdo lucrativa e
sustentavel (TIFFANY e PETERSON, 1998;
OLIVEIRA, 1999; PORTER, 1989).

Segundo Oliveira (1999), a estratégia é
um caminho que visa o alcance, de forma
diferenciada, de objetivos estabelecidos. A
estratégia nao ¢ o unico fator a determinar

o fracasso ou o sucesso da organizacio,
seu corpo administrativo tem equivaléncia
de importancia idéntica ao da estratégia.
O planejamento estratégico é o
primeiro item a ser abordado pela adminis-
tragao estratégica, pois possibilita o planeja-
mento do desenvolvimento e de mudancas
organizacionais. Nesse processo a empresa
¢ considerada de forma completa, mas
pressupoe que o todo também possa ser
representado por uma unidade de negécio.
Tal planejamento pode ser abordado em

“O BSC mantém
o equilibrio nas
dimensoes
orcamenidrias e
ndo orcamenidrias
do negocio,
permitindo ao
nivel estratégico
monitorar os orgaos
da APF com a visdo
operacional de
longo prazo.”

trés niveis: estratégico, tatico e operacional.
No nivel estratégico, permite estabelecer a
direcdo a ser seguida pela organiza¢ao; no
tatico, tem a finalidade de otimizar uma
unidade de negdcio da organizagio; e no
operacional, sdo definidas formas de
desenvolvimento e de implementagao de
resultados especificos a serem alcancados
(CerTO, 1993; OLIVEIRA, 1999).
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O processo de planejamento estraté-
gico tem o propoésito de aumentar a eficacia
de uma organiza¢do ou de uma unidade
de negdcio e aprimorar sua missao, sendo
considerado uma forma sustentavel para
a criacdo de valores organizacionais
(KarLAN e NOrTON, 2000).

Segundo Certo (1993), o processo de
administracao estratégica ¢ dividido em cin-
co etapas basicas: execuc¢do de analise do
ambiente, estabelecimento de diretriz
organizacional, formulacdo de estratégia
organizacional, implementa¢ao da estraté-
gla organizacional e exercicio do controle
estratégico.

A anilise do ambiente tem o propo-
sito de identificar riscos e oportunidades,
que influenciam na realizacido das metas
organizacionais. Estabelecer a diretriz da
organizagdo trata-se essencialmente da
definicao da missao e dos objetivos organi-
zacionais.

A formulacio de uma estratégia organi-
zacional visa determinar a¢Oes apropriadas
a0 alcance dos objetivos. Trata-se dos trés
nfveis estratégicos presentes nas organiza-
¢Oes: organizacional, de negdeio e funcional.
A implementacio de estratégia compreen-
de a colocagao da estratégia em agdo. O
controle estratégico consiste em fazer com
que o planejado se desenvolva. Abrange
como comparar o desempenho organiza-
cional real com as metas e padroes estabele-
cidos.

Segundo Kaplan e Norton (2000), a
implementagdo de uma estratégia nunca foi
tdo necessaria como atualmente no
ambiente organizacional. No entanto, a
grande maioria das organizacdes que
consegue constituir a sua estratégia, nao tem
éxito em sua execug¢ao, ocasionando perda
de forca, uma vez que a implementacio
da estratégia se caracteriza por ser mais
importante que sua propria qualidade.

Balanced Scorecard: Adequacéo para a gestéo estratégica nas organizagoes publicas

No ambiente organizacional o que
determina as principais inten¢bes da
empresa, O S€u CUrso € O tempo para
concretizagao da estratégia, sao as metas e
o0s objetivos. As metas sio compromissos
que a organizacio assume e 0s objetivos
sao especificagdes de como se pretende
alcancar cada meta (OLIVEIRA, 1999). Os
objetivos estratégicos organizacionais fun-
damentam o planejamento, a organizacio,
a motiva¢io e o controle. Na falta deles,
as organizac¢oes podem seguir quaisquer di-
recoes (CerTO, 1993).

O alinhamento e o foco sao os termos
que possibilitam atingir bons resultados
estratégicos, a partir da sinergia entre as
partes que compoem a organizagio.
(KarrLAN e NorTON, 2000).

O alinhamento dos objetivos organi-
zacionais garante a cada segmento signi-
ficativo da organizacao, tais como divisdes
e departamentos, saber executar o seu
papel de forma a possibilitar que os
objetivos globais sejam alcancados. A
definicao dos subobjetivos deve permitir
a realizacao dos objetivos organizacionais.
A hierarquia dos objetivos pode atingir o
nivel individual ao estabelecer metas para
cada um dos individuos que trabalhem
na organizac¢io, de modo que cada um
colabore na realizagdo do objetivo do
setor onde estd lotado (GRANDER, 1963).
Os bens intangfveis redirecionam a gestao
dos tangiveis para a gestao de estratégias
baseadas no conhecimento. A estratégia
baseada no conhecimento se caracteriza
pela relagio com clientes, inovacoes de
produtos e servicos, tecnologia da infor-
macio e banco de dados, além de consi-
derar também as competéncias individuais
dos empregados e ser capaz de alinhar
unidades de negocio, unidades de apoio
e funcionarios a estratégia organizacional
(KapLAN e NORrTON, 2000).
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A empresa que opta por uma politica
de valorizacao dos intangiveis precisa de
indicadores que possam medir resultados
no fim de um periodo, pois, de acordo
com Kaplan e Norton (1997), o que nao é
medido, nao pode ser gerenciado.

Segundo Herzog (2003), atualmente
algumas empresas vém realizando o
chamado alinhamento da organizacio a
estratégia de Kaplan e Norton (2000),
a partir da elaboraciao do Balanced Scorecard
corporativo e seu detalhamento nas areas
de negdcios.

As organizacdes que tém o foco na
estratégia exigem que seus funcionarios
conduzam atividades cotidianas de forma
a agregar continuamente valores pata seu
éxito. A estratégia para ser efetiva nio se
caracteriza como um processo isolado, mas
em continua evolucio (KapLan, 2000).
Segundo Porter (1990), a construgao de
uma estratégia depende da atividade
selecionada para se atingir a exceléncia. A
diferenca entre tipos de estratégia ¢ a
escolha dessas atividades e da forma pela
qual serdo executadas.

A avaliacdo da estratégia precisa acon-
tecer n2o sO apos sua implementacio, mas
também no momento da sua escolha. A

estratégia deve estar em concordancia com
a cultura, o clima organizacional e em
sintonia com os aspectos externos a
empresa (OLIVEIRA, 1999).

A implementacdo de uma estratégia
requer alinhamento corporativo, como
processo continuo e participativo (Figura 1).

A estratégia ¢ alinhada a unidade
de negdcio, provocando o seu compat-
tilhamento nas unidades de apoio e entre
os individuos intra e inter unidade. Este
processo propicia uma sinergia entre as
unidades de negbcios e os servicos da
organizagdo. A transformag¢ao dos ativos
intangiveis envolve trés categorias
principais: as competéncias estratégicas, as
tecnologias estratégicas e o clima favoravel
a ac¢ao (Figura 2) (KApLAN e NORTON,
1997).

As competéncias estratégicas abor-
dam habilidades e conhecimentos neces-
sarios ao reforco da estratégia, suportado
por tecnologias que visam facilitar maior
alcance dasmetas. Para que tudo isso seja
viabilizado ha necessidade de um clima
apropriado as mudangas culturais neces-
sarias a motivagdo, a capacitagdo e ao
alinhamento com a estratégia (IKAPLAN e
NortON, 1997).

Unidade de Negécio

O

Unidade de apoio
s >
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Fonte: adaptado de Kaplan (2000).
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Figura 1: Sinergia das unidades organizacionais
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Rl

Transformacao dos ativos intangivels

Competéncias estratégicas I

I Tecnologias estratégicas ‘

Clima para a agéo |

Habilidades |

Compartilhamento
do conhecimento

Fonte: adaptado de Kaplan e Norton (1997, p.138).

Infraestrutura

Conscientizacao

Alinhamento

Preparacéo

Motivacao

Figura 2: Transformacgdo dos ativos intangiveis

Balanced Scorecard

Conceitos
O BSC foi desenvolvido pelos profes-

sores da Harvard Business School, Robert Kaplan
e David Notton, em 1992, e envolve trés
grupos de agles: estratégicas, operacionais e
organizacionais. O objetivo ¢ o de estabe-
lecer um processo estruturado para a criagio
de medidas financeiras e nio financeiras,
representadas por objetivos estratégicos e
metas em todos os niveis, possibilitando a
integracao entre esses grupos e proporcio-
nando o alinhamento de toda a organizagio.

O fato inédito no BSC ¢ a inovacao

de medidores de desempenho futuro,
focados estrategicamente em quatro pers-
pectivas — financeira, clientes, processos
internos e aprendizado e crescimento —,
dentro de uma estrutura e linguagem que
comunica visdo e estratégia. A defini¢do e
integracdo dos objetivos estratégicos, das
iniciativas, metas e indicadores dessas pers-
pectivas constituem os pilares do BSC, que
devem ser conectados ao pensamento
estratégico da organizacio (Figura 3).

O Balanced Scorecard nasceu do estudo
de métodos de mensuracio, intitulado
Measuring Performance in the Organigation of
the Future, de Robert Kaplan e David
Norton, e se baseia em indicadores de
ativos tangiveis (GIunTing, 2003).

Vitios estudos de casos sobre sistemas
de mensura¢io de desempenho foram
analisados e, entre eles, o Analyg Devices, que
visaa mensuracio do progresso em atividades
de melhoria continua. O Analgg utilizava um
scorecard corporativo, empregando medidas
financeiras, relativas a prazos de entrega ao cli-
ente, a qualidade e ciclo de processos de
producdo e ao desenvolvimento de novos
produtos (GrunTiNg, 2003).

Diversas reunides se realizaram com o
objetivo de discutir o Analyg e diversas ideias
foram agregadas ao sistema original. A
ampliacdo do método originou novo titulo
“Balanced Scorecard” (Grunting, 2003).

O Balanced S corecard' é um sistema que
controla desde a identificacao das neces-
sidades até a motivacio das melhorias
dos processos e produtos, criando
um ambiente propicio ao alinhamento
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Financeira
| Para ter sucesso financeiro,
como devemos ser vistos
pelos nossos acionistas?

Cliente
Para alcangar nossa vis&o,
como devemos ser vistos
pelos nossos clientes?

Processos
internos
Para satisfazer nossos
acionistas e os clientes,
em quais processos
internos?

Aprendizado e
crescimento

Para alcangar nossa visao,
como sustentar a capacidade
de mudar e melhorar?

-

Fonte : Kaplan e Norton (2000).

Figura 3: Visdo geral das perspectivas do BSC

estratégico organizacional. O BSC ¢
responsavel por traduzir os objetivos
estratégicos em indicadores de desem-
penho classificados nas quatro pers-
pectivas de Kaplan e Norton (1992):
financeira, cliente, processos internos e
aprendizado e crescimento.

Para Campos (1998), entender a
denominacio do Balanced Scorecard é rela-
cionar a sua implementagdo com o equi-
librio dos quatro grupos de indicadores.
O balanceamento ¢ garantido pelo sucesso
da estratégia nas quatro perspectivas.

Olve ez al. (2001) baseiam-se no
conceito do BSC apresentado por Kaplan
e Norton (1992), que considera uma organi-
zagdo a partir de quatro perspectivas vitais,
vinculando o controle operacional de curto
prazo a uma visdo estratégica de longo
prazo do negécio. O controle operacional
diario é considerado como impactante no
resultado do desenvolvimento do amanha,

0 que caracteriza trés dimensdes de tempo
consideradas no Balanced Scorecard: passado,
presente e futuro.

Ao mencionar Balanced Scorecard, Olve
et al. (2001) referem-se ao grau de equilibrio
necessario entre os elementos da perfor-
mance organizacional. O scorecard é um
registro de resultados esperados e alcan-
cados. Representa o plano de negécio das
unidades da empresa e se torna um catali-
zador para as discussGes a respeito dos
rumos da organizagio.

Olve et al. (2001, p. 18) consideram as
quatro perspectivas de Kaplan e Norton
(1992, 1996), que se baseiam no seguinte
modelo:

7) Para obtermos sucesso financeiro,
como devemos encarar n0ssos acio-
nistas?; 7) Para sermos bem-sucedidos
nos nossos pontos de vista, como
devemos encarar nossos clientes?;
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iif) Para satisfazermos nossos acionistas
e clientes, em quais processos de
negocio interno devemos nos sobres-
sair?; 7z) Para sermos bem-sucedidos
em nossos pontos de vista, como
devemos manter nossa capacidade de
aprender e crescer?

Segundo Herzog (2003), nos dltimos
15 anos destacaram-se poucos sistemas
corporativos de gestio. O BSC é um
instrumento de destaque na transformagao
de estratégias em realidade. Atualmente,
algumas empresas vém realizando o
chamado “alinhamento da organizagao a
estratégia” de Kaplan e Norton (2000), a
partir da elaborag¢do do BSC corporativo
e de seu detalhamento em 4areas de
negocios.

Segundo Kaplan e Norton (2000), fator
determinante de sucesso organizacional é a
competéncia em maximizar os resultados
de ativos intangiveis, porém existe uma
dificuldade operacional de se medir esse
procedimento. O Balanced Scorecard foi desen-
volvido na década de 1990, com o objetivo
de possibilitar o processo de mensuragio.
Entretanto, estudos comprovaram que sua
utilizacdo estava acontecendo para a
implementag¢do de novas estratégias, a partir
da modelagem de alinhamento das
unidades de negdécios, de servicos e dos
individuos as metas organizacionais. Em
termos praticos, da visao, da estratégia e dos
recursos, quando acionados adequada-
mente, fluem e refluem respostas viabili-
zadas como implementagdo, inovacgao,
Jfeedback e aprendizado.

As organiza¢Ges focam suas estratégias
com base no conhecimento e utilizam o BSC
para operacionaliza-las, uma vez que a
grande probabilidade de fracasso ou sucesso
empresarial é a capacidade de execugdo da
estratégia (KapLAN e NorTON, 2000).

Balanced Scorecard: Adequacéo para a gestéo estratégica nas organizagoes publicas

A estratégia formulada é possibilitada
a partir da implementacdo do BSC nos
diversos niveis organizacionais, de forma
top-down, da unidade mais estratégica para
a menos, podendo ser implementada como
um piloto de navegacio pela construcao
do BSC das unidades de negocios, poste-
riormente com o BSC das unidades de
apoio e, tinalmente, com o BSC Pessoal
(KarrLAN e NorTON, 2000).

O BSC pessoal reforca os elos entre
as areas de negocios de forma a viabilizar
a comunicagdo da estratégia e da educacio
da organizacio.

Segundo Kaplan e Norton (1997), o
modelo financeiro tradicional, desenvol-
vido para empresas da era industrial,
preocupa-se em medir tangfveis que parti-
cipam de realiza¢oes do passado, enquanto
as capacidades futuras de produ¢io nio
sdo previstas. A orienta¢do focada em
elementos intangiveis nao desconsidera a
importancia do foco financeiro.

A filosofia do scorecard, sintonizada com
a nova economia do conhecimento ¢ da
informacao, busca viabilizar a realizacao de
quatro processos gerenciais complexos:
esclarecimento na traducdo da visio e da
estratégia; comunica¢io e associacao dos
objetivos as medidas estratégicas; estabeleci-
mento das metas e alinhamento das
iniciativas estratégicas; e melhoramento do
nfvel de feedback e do aprendizado estratégico
(KaprrLAaN e NOrTON, 1997).

O BSC ¢ utilizado para alcancar o
entendimento da missao e da estratégia de
uma unidade de negdcio, transformando-
as em objetivos e medidas tangiveis. Ha
possibilidade de o BSC ser iniciado com
objetivos restritos e posteriormente
propaga-los por toda organizagio, deixando
de ter a caracteristica de um sistema de
indicadores e passando a um sistema de
gestdo estratégica (KKAPLAN e NORTON, 1997).
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A implementac¢ao do Balanced Scorecard
contempla a necessidade de sistematizar
uma agdo estratégica, assegurando uma
organiza¢ao alinhada e focada na imple-
menta¢iao da sua estratégia. O BSC ¢ a
integracdo de um sistema de mensuracio
com um sistema de gerenciamento que
possibilita a implementacao rapida e
eficiente de estratégias (KAPLAN e NORTON,
1997 e 2002).

Como uma deriva¢iao do BSC, Kaplan
e Norton criaram o Balance Scorecard
Collaborative (BSCol), que possibilita novo
tipo de servico integrado que adiciona
valor a0 gerenciamento de processos. O
BSCol esta sendo usado por organizacoes
responsaveis pelo processo de entrega de
produtos e servicos.

A empresa que opta por uma politica
de valorizacao dos intangfveis, precisa de
indicadores que possam medir resultados
no fim de um periodo, pois, de acordo
com Kaplan e Norton (1997), o que nao é
medido ndo pode ser gerenciado.

A perspectiva financeira estd relacio-
nada a liquidez e a lucratividade
da empresa. Para a concretizagio do
objetivo, consideram-se as medidas finan-
ceiras, como, por exemplo, o retorno do
capital investido e fluxo de caixa, que sdo
valiosas no acompanhamento do desem-
penho organizacional, indicando se a
implementagdo da estratégia esta contri-
buindo para a melhoria de seus resultados
financeiros.

Na perspectiva do cliente, o BSC se
propde a identificar os segmentos de
mercado afins com a unidade de negécios,
e, posteriormente, identificar que indica-
dores de desempenho sio relevantes apara
a alavancagem do negdcio. Nessa perspec-
tiva ocorre o alinhamento das medidas
diretamente vinculadas ao cliente, tais como:
satisfacao, fidelidade, retencio, captacao e

lucratividade, além de possibilitar, por meio
da compreensio das necessidades dos
clientes, maior competitividade no seu ramo
de negdbcio.

A perspectiva dos processos internos
da empresa tem foco na identificacdo dos
pontos mais criticos e nos objetivos dos
clientes e acionistas. Essa abordagem reflete
uma estratégia completa, que possibilita aos
processos existentes otimizacdo e elabo-
ra¢do de novos, com a finalidade de atingir
a exceléncia.

A ultima perspectiva do Balanced
Scorecad pretende alcancar um constante
aprendizado e crescimento organizacional.
Compode a base do BSC e impacta na
perspectiva dos processos internos, na do
cliente e na financeira.

Essa perspectiva provém basicamente
de trés fontes: o funcionario, os sistemas e
o alinhamento estratégico organizacional.
A fonte relacionada ao funcionario pode
ser visualizada em trés focos: satisfacao,
produtividade e retencio.

Entre as quatro perspectivas do BSC,
essa ¢ a que estd menos desenvolvida,
pois nela sao agregadas a cobertura de
func¢des estratégicas, a disponibilidade
das informacdes estratégicas e o nivel
de alinhamento de pessoas, equipes e
areas com os objetivos estratégicos da
organizacao. Os indicadores, que podem
especificar tais desenvolvimentos, preci-
sam ser personalizados considerando
tais focos.

A perspectiva de aprendizado e cres-
cimento, que trata da transformacio
dos ativos intangiveis, envolve trés cate-
gorias principais: competéncias estratégicas,
tecnologias estratégicas e clima favoravel
a acao.

A perspectiva do aprendizado e do
conhecimento é como a raiz de uma
arvore, a ela sio atribuidos a sustentacio,
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a nutricao e o crescimento. Considerando
a estratégia organizacional, esse ¢ o vetor
mais efetivo no resultado, pois sustenta
todas as outras perspectivas (Figura 4)
(KapLAN e NORTON, 1997).

Segundo Santos (2003), o BSC é uma
ferramenta de integragdao dos sistemas de
gestao corporativa. O BSC converge os
esforcos estratégicos e visa o éxito da
organiza¢do. O ambiente organizacional
passa a se preocupar com o sucesso do
todo, ndo mais com acdes isoladas dos
departamentos e dos funcionarios. A
criagao do BSC objetivou focalizar nao sé
o aspecto financeiro, mas todos os
integrantes do processo de gestao. Em sua
estrutura, o0 BSC desenvolve e alinha, nas
quatro perspectivas, a visao empresarial e
a sua estratégia.

Perspectivas financeiras, clientes,
processos internos e de aprendizado e

Balanced Scorecard: Adequacéo para a gestéo estratégica nas organizagoes publicas

crescimento sao desdobrados em objetivos
estratégicos, indicadores, metas ¢ planos de
acao (SaNTos, 2003).

O BSC, na experiéncia de Boesen (2002),
¢ a ferramenta utilizada para a gestio do
desempenho organizacional. O BSC ¢
responsavel pela efetivacio dos objetivos
organizacionais, assim como pela descoberta
de meios inovadores para alcanca-los. O
referido autor menciona que o BSC permite
estruturar as divisdes da empresa que neces-
sitam de melhorias, e que a aplicacao de um
BSC ndo ambicioso possibilitou o efetivo
entendimento de seus gerentes.

Os sistemas de mensura¢do que se
baseiam exclusivamente em ndmeros
causam conflito na atual realidade econo-
mica organizacional, que necessita de
um desempenho métrico mais amplo;
entretanto, as aplicacdes automatizadas de
BSC nio alinham as areas funcionais as

Perspectiva financeira

Perspectiva do cliente

Perspectiva dos processos

internos

Perspectiva do aprendizado e

crescimento

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997) e de Averson (1999).

Figura 4: Relag6es de causa e efeito das perspectivas do Balanced Scorecard
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estratégicas. Os softwares ABM (Aczvity-
based Management) e o ENA (Economic Value
Added) possibilitam a mensurac¢iao de
intangfveis, mas falta a eles um padrao que
possibilite a comunicagio entre aplicacOes
diferentes que compdem o ambiente do
negocio (Morris, 2002; KapLaN, 2002).

Considerando a complexidade e o
potencial do BSC, a ferramenta é consi-
derada efetiva para a gestdo do conheci-
mento e auxilia no relato do “balanco social”
da organizacdo (ALMEIDA, 1999).

De forma similar a Kaplan e Norton
(1997), Giuntini (2003) considera que “o que
nao ¢ medido, ndo ¢ gerenciado”. As orga-
nizagdes para manterem sua sustentagao
devem gerenciar seu desempenho com
monitoramento por meio de medi¢des. O
Balanced Scorecard incorpora um conjunto
integrado de medidas que analisa o desem-
penho sob a visao dos clientes, dos processos
internos, dos funcionatios e sistemas e do
financeiro. A mensuracio financeira é reali-
zada a longo prazo e associada a finalizacdo
da sintese de desempenho organizacional.

As quatro perspectivas do BSC
“devem ser entendidas como um modelo
e nio como camisa de for¢a”. Sao elas
adequadas a uma variedade de empresas
de diversos setores do mercado, mas nao
existe nenhum estudo que comprove que
as quatro perspectivas sejam suficientes e
definitivas (Grunting 2003, p. 9).

Uma organiza¢io que utiliza o BSC
como ferramenta de gestdo estratégica,
possibilita ao gestor saber qual o impacto
de sua decisdo sobre a unidade de negdcio
e toda a estratégia organizacional. Auxilia
também a visdo das relaches entre acoes
atuais ¢ metas futuras (GIUNTIN, 2003).

Segundo Fresneda (2003), a imple-
mentacao do BSC viabiliza a implantacdo
de planos estratégicos, por possibilitar a
eficiéncia das agoes estratégicas, que

garantem a conduc¢io da organizacdo ao
estadodesejado. O Balanced Scorecard pos-
sibilita a criacdo de modelo operacional e
gerenciavel de gestao estratégica, que pode
ser adaptado por meio de estudos, avalia-
¢oes, elaboracio e implantacdo de um
projeto piloto.

Norton (2002) associa o gerenciamento
de estratégia com o gerenciamento da
mudanca, considerando que a necessidade
de uma nova estratégia requer mudancas

“A implementacdo
do Balanced Scorecard
contempla a
necessidade de
sistematizar uma
acdo estrategica,
assegurando uma
organizacdo
alinbada e focada
na implementacdo de
sua estratégia.”

organizacionais. Esse processo passa por
trés fases: mobilizacdo, conduc¢io do
projeto e execuc¢ao sustentavel. Em cada
uma dessas fases o Balanced Scorecard pode
ser utilizado com um objetivo distinto.
Na fase da mobilizacao o BSC é utili-
zado para esclarecer a estratégia; na fase
de condugio, ¢ o instrumento que possi-
bilita a explicacao da nova estratégia da alta
administracao para todos os niveis da
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empresa; ¢ na execucao, o BSC educa e
alinha as pessoas na organizacio, geren-
ciando as metas a serem efetivadas a longo
prazo (NOrTON, 2002).

Para Becker ez al. (2001), o BSC torna
possivel a mensuracio do desempenho
organizacional, sob a perspectiva da
implementagao da estratégia. A ferramenta
apoia o desenvolvimento de formas
tangiveis para avaliar os intangiveis. Os
gerentes utilizam o BSC nao apenas para
monitorar os resultados. Sao agentes
proativos na implementacgao da estratégia
e garantem a expansdo da estratégia em
tarefa de todos.

Orientar o processo decisério e
constituir o processo de avaliacdo de
desempenho sao objetivos do BSC, consi-
derando-o um sistema de mensuracio
eficaz (BECKER ef al., 2001).

Becker ez al. (2001) acreditam que a utili-
za¢ao do Balanced Scorecard possa efetivar uma
nova competéncia para a organizagao, o
gerenciamento do desempenho estratégico.
De acordo com os referidos autores, essa
competéncia ¢ criada a partir da unido da
implementacio de uma estratégia da empresa
com um sistema de mensuracio de desem-
penho. A utilizacaio do BSC garante aos
gerentes a mensuracao estratégica alcancada
com a possibilidade de saber o que medir e
como medir. O sucesso desse novo sistema
esta vinculado a ampla divulgacao dos resul-
tados do Sewrecard a toda empresa.

Perspectivas

O BSC trabalha com objetivos estra-
tégicos que se relacionam entre suas perspec-
tivas (Quadro 1). Essas perspectivas, equili-
bradas com os objetivos de curto e longo
prazo, sao essenciais para a implementacao
da estratégia, desde que sejam integradas.
Vejamos, a seguir, como ocorte o relacio-
namento.

Balanced Scorecard: Adequacéo para a gestéo estratégica nas organizagoes publicas

Balanced Scorecard — Limitagoes
do BSC para a gestdo estratégica no
Governo Federal

Embora o setor privado e o setor
publico tenham como foco a preocupacao
em satisfazer o “cliente”, eles diferem quanto
a amplitude de suas metas e agoes, e ao perfil
de seus clientes; bem como na forma como
utilizam os seus recursos financeiros (Quadro
2). Todavia, a satisfacio do cidadao ¢ uma
obrigacao do Estado e os seus interesses sao
direcionados para a coletividade.

As perspectivas de processos internos
e de aprendizado e crescimento atendem
plenamente as atividades desenvolvidas
pela APF; por outro lado, o BSC nio
apresenta uma perspectiva que contem-
ple as acGes que sao desenvolvidas pelos
diversos conselhos, camaras, comités e
grupos de trabalho, dos quais fazem parte
os servidores que pertencem aos Orgaos
da APF e que sao designados para a
participacdo nesses grupos. Tais parti-
cipacOes geram a¢oes que podem ocasio-
nar impactos nos processos internos de
cada orgao.

Diante dessas observacdes, sao identi-
ficadas as limitacbes do modelo de BSC,
desenvolvido por Kaplan e Norton, para
atender aos orgidos da Administracao
Publica Federal.

Balanced Scorecard.Gov

Adaptagbes no BSC para aplicagdo
da gestdo estratégica nas organizagées
publicas

Mediante a analise realizada, identifi-
cou-se que o modelo tradicional de BSC
nao ¢ totalmente adequado aos 6rgaos da
APE, sendo necessarias adapta¢oes, que
giram em torno de agregacio e adequagao
de perspectivas.
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Quadro 1: Relagdes entre as perspectivas do BSC

RSP

Perspectiva de| Descrigio Indicadores Perspectiva de
origem relagao
Financeira Os objetivos financeiros giram Faturamento Processos Internos
em torno do resultado final da Retorno sobre opera-
estratégia, satisfagio dos acionistas, | ¢es de investimento
crescimento ou custos. Valor econdmico
agregado
Aumento de receitas
Reducio de custos
Clientes Avalia o desempenho da institui- Participagoes de Processos Internos
¢do na concepgao do cliente. mercado Financeira
Importancia na identificacao dos Aquisicao de clientes
clientes. Retencao de clientes
Lucratividade dos
clientes
Nivel de satisfacao
dos clientes
Processos Aborda os processos ctiticos que | Tempo e qualidade | Clientes
internos geram valor. Flos processos Financeira
A qualidade dos processos e a Internos
tomada de decisoes estdo direta- | Exceléncia de proces-
mente relacionadas com as causas | sos criticos
de insatisfacio ou melhorias das
necessidades dos clientes.
Aprendizado e Desenvolve a capacidade de melho-| Nivel de satisfagao de | Clientes
crescimento | far,inovar, aprender e crescer. funcionarios Financeira
Destaca a gestao d.os recursos Rota'tlvl,dsitde de Processos Internos
humanos, com o intuito de capa- | funcionarios
citar e motivar para que sejam Lucratividade por
atingidos os objetivos propostos. | funcionario
Base para desenvolvimento de Capacitaio e treina-
objetivos das demais perspectivas. | mento de funcion4tios
Participacao de
funcionarios
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Quadro 2: Comparagdo entre setor privado e setor publico nas perspectivas
“financeira” e “clientes”

Perspectiva

Privado

Publico

Financeira

1. As medidas financeiras sio vistas como otien-
tacSes de curto prazo voltadas para retorno do
capital empregado (Roce), lucros por acio.

2. O melhor desempenho financeiro tem
conexio direta com a gestdo dos indicadores
de desempenho relacionados com a melhoria
das operagdes, o atendimento ao cliente e
novos produtos, com a busca por maiores
volumes de vendas e margens operacionais,
rapidez no giro do ativo e redugio dos custos
operacionais.

3. O retorno financeiro é decorrente do servico
prestado ao cliente.

4. Deve conter metas principais e que sirvam de
referéncia para as demais perspectivas, ou seja,
devem ter objetivos estratégicos ¢ medidas asso-
ciadas 4 consecugio de um ou mais objetivos.

5. Os vetores de desempenho sio condicio-
nados pelo setor de mercado e o ambiente
competitivo.

6. Gera retorno para os investidores.

7. Os gastos ndo sio limitados aos valores ot-
cados.

1. Os recursos financeiros sio destinados

aos 6rgaos por meio do orgamento publi-
co e visam permitir a execucio das politi-
cas publicas federais.

2. A énfase nio esti nos resultados
financeiros e nao se configura o
lucro.

3. Nio visa o retorno financeiro.

4. As metas principais, objetivos estratégi-
cos e medidas associadas 4 consecucio de
um ou mais objetivos estdo relacionados
diretamente com o ot¢amento destinado a
cada 6rgao da APE,

5. Nao visa competitividade com o mer-
cado.

6. Nao gera retorno para os investi-
dores, mas deve prestar contas dos
custos e investimentos realizados.

7. Os gastos sao limitados aos valores
orcados.

Clientes

1. As medidas voltadas para os clientes sio
identificadas e concentradas para atender o
mercado que se deseja competit e, muitas vezes,
na personalizagio do cliente.

2. Oferece produtos ou servi¢os alinhados
com a preferéncia dos clientes.

3. Satisfaz o cliente de acordo com o interesse
da empresa.

4. O desempenho financeiro é obtido por meio
de produtos e servicos valorizados pelos clientes.

5. Ocortre a preferéncia de atuagio em deter-
minada populagido e potenciais clientes.

6. O metcado de clientes esta de acordo com
suas preferéncias, dimensoes de precos, quali-
dade, funcionalidade, imagem, reputacio,
relacionamento e servico.

7. Os fornecedores podem sugerir novas
formas de negbcios.

8. Ocorte a mensuracao da intensidade com
que atrai ou conquista novos clientes ou
negocios.

1. O publico-alvo, que nio ¢ visto
como um cliente, pode ser dividido
em dois segmentos:

I — Administracio Publica

Federal (APF):

Deve ser tratada de forma diferenciada,
pelo fato de receber orientagdes ou
determinacoes dos 6rgdos normativos e
de controle.

11 — Cidadio/Sociedade:

A satisfacdo do cidadio/sociedade
¢ uma obrigacio do Estado e os
interesses sio direcionados para a
coletividade.

64
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Segundo Kaplan e Norton (1997), o
modelo pode ser facilmente adaptado para
organizacoes publicas e instituicGes sem fins
lucrativos. Perspectivas devem ser incot-
poradas ou eliminadas a um Balanced
Scorecard, quando existe o interesse das
partes interessadas e seja vital para o
sucesso da estratégia idealizada.

Tendo como base as limitacoes
descritas, as adaptacGes tém o objetivo de
viabilizar a gestdo estratégica nas organi-
zagbes publicas, oferecendo base para
servir ao cidaddao/sociedade, mantendo os
custos e investimentos sob o teto da
previsao orcamentaria e melhorando a
articulacio interna e externa com os
diversos segmentos da sociedade, como
empresas publicas ou privadas e orga-
nismos internacionais.

As adaptacdes sao necessirias nas
seguintes perspectivas: a financeira foi
renomeada para orgamentaria e a clientes,
desmembrada em cidadio/sociedade e
Administracao Publica Federal. Além dis-
so, fol criada a perspectiva de relagoes go-
vernamentais.

Perspectivas adaptadas/agregadas
ao BSC.Gov

Perspectiva do cidadio/ sociedade

Esta relacionada com os objetivos
estratégicos inerentes aos servigos a serem
prestados ao cidaddo e a sociedade, consi-
derando os preceitos de uma gestao
publica moderna focada em resultados e
orientada para a transparéncia.

Perspectiva da Administragao Priblica
Federal

Envolve uma abordagem com foco
na moderniza¢do da gestdo publica, nos
resultados das tomadas de decisdes e no
desenvolvimento da eficiéncia nas insti-
tuicoes publicas brasileiras.

Perspectiva relaces governamentass

Envolve as articulacbes entre os
orgaos de governo, empresas privadas e
organismos internacionais, cujo objetivo
principal é manter o relacionamento na
busca de parcerias e solucdes que sejam
adequadas ao desenvolvimento das ativi-
dades e que venham a provocar interfe-
réncias nos processos criticos de cada
6rgiao da APE

Perspectiva orcamentiria

Envolve os custos operacionais e
investimentos a serem realizados e que
estejam previstos no or¢camento publico,
sob a 6tica dos recursos disponibilizados
no plano plurianual (PPA), na Lei
do Orcamento Publico (LDO) e na Lei
de Orcamento Anual (LOA), que,
em conjunto, materializam o planeja-
mento e a execug¢ao das politicas publicas
federais.

Entre as seis perspectivas do BSC.Goy,
a orcamentaria ¢ a mais critica para os
gestores publicos ao administrarem as
organiza¢Oes publicas brasileiras, pois nela
sao destinados os recursos financeiros que
servem como base ao desenvolvimento
dos objetivos estratégicos das demais pers-
pectivas (Figura 5).

A perspectiva do aprendizado e
crescimento, juntamente com a de
processos internos, consomem a maiot
parte dos recursos e sao muito impor-
tantes para a sustentacdo da perspectiva
de Administracio Publica Federal e de
cidadio/sociedade; considerando que a
perspectiva de relagoes governamentais ¢
essencial para que ocorra a articulagao
entre os demais 6rgaos pablicos norma-
tivos e de controle.
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Balanced Scorecard.Gov como
modelo de gestdo estratégica para
as organizagdes publicas

Modelo BSC.Gov

O modelo de gestio estratégica
BSC.Gov, adaptado para as organizacoes
publicas, mantém a relacio entre seis pers-
pectivas equilibradas (Figura 6), que devem
refletir a estratégia e a visao.

A estratégia deve ser descrita por
meio das perspectivas: orcamentaria,
aprendizado e crescimento, relagdes
governamentais, processos internos,
Administracio Publica Federal e cidadio/
sociedade.

Etapas do BSC.Gov

O Balanced Scorecard, como modelo de
gestdo estratégica para as organizagoes
publicas, deve trilhar os seguintes passos:

Primeiro: traduzir a estratégia em
objetivos estratégicos.

Segundo: estabelecer metas para cada
perspectiva.

Terceiro: articular e manter relaces
governamentais intra e entre os 6rgaos das
diversas esferas de governo, empresas
privadas e organismos internacionais, em
busca de parceria e inovagdo tecnoldgica.

Quarto: destacar os processos mais ctiti-
cos para obten¢do de desempenho superior
no atendimento ao cidadao/sociedade e APE

Quinto: investir na reciclagem de
servidores e colaboradores, na infraestru-
tura de tecnologia da informacio e comu-
nicag¢ao que produza inovacoes e melhorias
significativas para os processos internos,
pata a APF e para o cidadio/sociedade.

Finalmente, as metas orcamentarias
devem ser claramente estabelecidas para
que sustentem a execuc¢dao dos demais
objetivos estratégicos que constituem as
demais perspectivas.

Balanced Scorecard: Adequacéo para a gestéo estratégica nas organizagoes publicas

Perspectivas do BSC.Gov e
indicadores

Os administradores puablicos precisam
reconhecer os vetores do sucesso de longo
prazo, cujos objetivos ¢ medidas utilizadas
no BSC.Gov nio se limitam a um conjunto
de desempenho or¢amentario e nao orga-
mentario, mas derivam de um processo
hierarquico #p down, norteado pela visao e
estratégia traduzida em objetivos estratégicos
e medidas tangiveis que viabilizem a toma-
da de decisGes nos diversos niveis e 6rgaos
da Administracdo Puablica Federal. A base é
um conjunto de indicadores (Quadro 3) que
demonstrem de forma eficiente os resul-
tados e as melhorias advindas da moderni-
za¢ao do modelo de gestio.

Analise do BSC para imple-
mentagao nas organizagoes publicas

A utilizacao do Balanced Scorecard (BSC),
como referéncia de modelo de gestao
estratégica a ser utilizado nas organizacGes
publicas, teve como requisito uma andlise
iniciada com a identificacio do relaciona-
mento existente entre as perspectivas. Esse
relacionamento demonstrou que o BSC, da
forma como foi concebido, é aplicado con-
forme o Quadro 2: a perspectiva financeira
¢ o objetivo principal, colocando-se no topo
da figura, seguida da perspectiva de clientes,
ficando a de aprendizado e crescimento na
base e a de processos internos, mantendo o
elo entre as demais.

As limita¢oes que foram encontradas,
apos a comparacao entre a aplicagao do
BSC no setor publico e no setor privado,
ocorreram em duas perspectivas: financei-
ra e clientes.

No setor privado, a perspectiva finan-
ceira € voltada para a obtencao de lucro e
para a competitividade, diferentemente do

Revista do Servico Publico Brasilia 62 (1): 51-74 Jan/Mar 2011



Rozelito Felix, Patricia do Prado Felix e Rafael Timéteo

aprendizado e
e processos internos

orgamentaria

Fonte: Adaptado de Kaplan € Norton (1997) e de Averson (1999).

Figura 5: Relag6es de causa e efeito das perspectivas do Balanced

Scorecard.Gov

¢

Para melhor articular e viabilizar as agoes
intra e entre 6rgéos e instituicdes, como
devemos promover as relagdes entre as

demais perspectivas?

Orgamentaria

B TR Para cumprirmos nossa miss&o, como
ara aumentar a qualidade dos devemos realizar nossos custos e investimentos oz
senvios 3 socidado o roduaos | ' semos velospelos rgdos daconirle? | (02 S 1T 41055 M5B, o
custos, como devemos promover a Hi il p; 3 g?r o
melhoria das comunicagdes e de nossos a stracao direta e ef
processos internos?

Para adquirir a capacidade de mudar e
Para alcangar a nossa viséo, como inovar, como devemos cuidar de
devemos ser vistos pela sociedade? nossos servidores publicos e
?

Fonte: Adaptado a partir de Robert S. Kaplan e David P. Norton (1997, p.10).

Figura 6: O Balanced Scorecard para as organizagGes publicas
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Quadro 3: Perspectivas BSC.Gov e indicadores

Perspectivas

Indicadores

Cidadao/Sociedade

Servigos — Satisfagdo, confianga, preferéncia, tempo de
espera

Administragao Publica Federal

Renovagao interna — Numero de projetos de pesquisa e
desenvolvimento

Desenvolvimento de tecnologia para os servigos
Praticas internas

Capacitagao — Tecnologia adquirida
Praticas adotadas

Rede de relacionamentos — Parceria para pesquisa &
desenvolvimento

Integragao parceiros/fornecedores

Relagées governamentais

Viabilidade tecnolégica — Pesquisa e inovagédo
Rede de relacionamento

Grupos de trabalho — Praticas de trabalho compartilhadas

Retengéo de técnicos

Grupos técnicos — Praticas de trabalho compartilhadas
Retencgéao de técnicos

Orgamentaria

Custos — Gastos com aquisi¢cdo e manutengao de ativos
Gastos com redugédo de produtos e servigos

Gastos com pesquisas e desenvolvimento de produtos e
melhoria de processos

Gastos com avaliagéo e certificagdes

Gastos com adequacao as legislagdes

Gastos com acidentes

Reducéao de custos

Investimentos — Aquisi¢éo de recursos tecnoldgicos
Obras de engenharia
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setor publico que nao visa o lucro. Os
recursos sao destinados para atendimento
a sociedade e ao cidadio, ou seja, para a
coletividade, e sem qualquer tipo de compe-
ticdo. Na perspectiva de clientes, como ¢é
definida na iniciativa privada, os objetivos
estratégicos e metas sio diretamente relacio-
nados para atender as necessidades de
mercado e, muitas vezes, esse atendimento
ocorre de forma personalizada. Tal
personalizacdo esta de acordo com a pre-
feréncia de atua¢io em determinada popu-
lagdo e potenciais clientes, que visa obten¢ao
e retencio de clientes. Esses fatos, tratados
de forma tao simples e eficiente no setor
privado, ndo sdo coerentes com as atividades
desempenhadas pelos diversos segmentos
do setor publico, pois os “clientes”, ou seja,
a Administracdo Publica Federal e a socie-
dade/cidadio nio tém essa conotacio. A
satisfacio do cidadio/sociedade é uma
obrigacao do Estado brasileiro e os
interesses sao voltados para a coletividade.
Tudo isso dificulta a implantacao do BSC
da forma como foi desenvolvido por
Kaplan e Norton, requerendo, assim, adap-
tacoes e agregacao de perspectivas.

Outro fator interessante ¢ que as organi-
zagOes publicas atuam de forma participativa
com os demais 6rgaos, por meio de comités,
camaras, conselhos que promovem reunides
com grupos de trabalho, definindo normas
e padres a serem utilizados, mas que nao
estdo diretamente relacionados com os
processos internos; no entanto, poderao
causar impactos sobre esses mesmos pro-
cessos. Assim sendo, o modelo nio
apresenta uma perspectiva que suporte os
objetivos estratégicos e metas para as
relagGes que existem intra e entre as orga-
nizacoes publicas.

As adaptagoes foram necessarias para
que fosse possivel a implementacido nas
organizacOes publicas, e ocorreram da

seguinte forma: desmembramento da pers-
pectiva de clientes em (Administracao
Publica Federal e cidadio/sociedade),
adequacio do nome da perspectiva
“financeira” para “orcamentaria” e a
criacdo da perspectiva de “relagoes gover-
namentais”.

O principal objetivo de elaborar um
modelo de gestao estratégica foi descrito
com a proposta do Balanced Scorecard. Gov
(BSC.Gov), que apresenta seis perspectivas:
aprendizado e crescimento, relagdes gover-
namentais, processos internos, Administra-
¢ao Publica Federal, cidadio/sociedade e a
or¢camentaria, que esta na base do modelo
para suportar as demais perspectivas. Jun-
tamente com esse modelo foram sugeridos
indicadores para fins de padroniza¢do das
métricas a serem utilizadas.

Conclusao

As organizacoes publicas, guiadas por
uma diversidade de normas legais e pres-
sionadas pela escassez or¢amentaria, estao
atualmente colocadas perante a necessidade
urgente de adaptar novos instrumentos de
gestao publica, que possibilitem a melhoria
de vida do cidaddo/sociedade, da econo-
mia do pais, e apresentem resultados de
grande visibilidade e dimensao, que possam
fazer do servico publico um servico de
qualidade, eficiente, transparente e compa-
tivel com os impostos cobrados.

As conclusoes descritas mostram o
resultado final a que se propos o artigo. O
intuito foi apresentar que, por meio das
informacgoes que podem ser obtidas pelo
modelo proposto, ¢ possivel realizar a
gestdo estratégica nas organizagdes
publicas, utilizando-se de um modelo
concebido na iniciativa privada, como
forma de auxiliar o gerenciamento das
acoes. Esse gerenciamento ¢ mostrado nas
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perspectivas adaptadas e agregadas para
esse fim, e, principalmente, na inversio da
perspectiva orcamentaria que serviu como
base para as demais perspectivas do
Balanced Scorecard. Gov.

Esse objetivo foi atingido com a
analise inicial do modelo desenvolvido
pelos professores Kaplan e Norton,
passando pela identificacdo de suas limi-
tagOes para implementagio no setor
publico e adaptacdo de novo modelo para
atendimento as organiza¢Ges publicas.

O modelo de gestio estratégica, ora
adaptado para as organizagdes publicas
(BSC.Gov), ¢ mais que uma ferramenta
gerencial a disposi¢do dos gestores
publicos, no sentido de promover a
reducio das deficiéncias na prestacio de
servico ao publico. O BSC.Gov apresen-
ta uma série de beneficios, como
integragdo de medidas orcamentarias e ndo
or¢amentarias, vinculo da estratégia com

Balanced Scorecard: Adequacéo para a gestéo estratégica nas organizagoes publicas

o planejamento estratégico e or¢amento
(PPA, LOA, LDO),
organizacional, integracao entre os 6rgaos
publicos e maior proximidade no atendi-
mento ao cidaddao/sociedade, consideran-

alinhamento

do que as agbes do Estado devem estar
orientadas ao cidaddo/sociedade, na con-
dicao de usudrios de servigos publicos e
destinatarios das acOes das organiza¢oes
publicas.

Destacam-se como fatores de maior
contribuicao do BSC.Gov a eficiéncia na
busca da modernizacio da gestao publica e
o controle orcamentario, visto que os obje-
tivos estratégicos, relacionados com a pers-
pectiva orcamentaria, devem estar atrelados
aos resultados que irdo contribuir para a
cultura e a busca da eficiéncia, privilegiando
as organizacOes publicas que demonstrem

maior capacidade de gerir os seus gastos.
(Artigo recebido em julho de 2010. Versao final
em abril de 2011).

Nota

1

Campos (1998) o denomina de Cenario Balanceado.
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Resumo — Resumen — Abstract

Balanced Scorecard: adequag@o para a gestio estratégica nas organizagdes publicas
Rozelito Felix, Patricia do Prado Felix e Rafael Tindteo

Os 6rgios da Administracao Publica Federal (APF) terdo maior éxito no alcance de seus objetivos
estratégicos, investindo na implantaciao de um modelo de gestdo estratégica, adaptado para o ambiente
de governo, mantendo o alinhamento estratégico com os 6rgaos normativos e de controle.

Este artigo tem como objetivo apresentar um modelo de gestdo estratégica, adaptado a partir
das perspectivas do Balanced Scorecard (BSC) desenvolvido pelos professores da Harvard Business
School, Robert Kaplan e David Norton, em 1992, para ser utilizado pelos 6rgios da APF; tal
modelo mantém um alinhamento estratégico organizacional com as recomendac¢oes do Tribunal de
Contas da Unido (TCU).

O modelo ira permitir a gestdo estratégica a partir da identificacio dos objetivos estratégicos,
metas, indicadores e acoes referentes as perspectivas do Balanced Scorecard, o que permitird o equilibrio
entre os indicadores de eficiéncia no acompanhamento das metas de cada 6rgao da APFE, colaboran-
do para uma gestio estratégica integrada, que venha a modernizar a gestao publica, agilizando as
tomadas de decisoes e a troca de informacdes.

Neste contexto, o artigo faz uma analise no BSC, verificando as relagGes de interdependéncia
entre as perspectivas, detectando as limitacoes para sua implementa¢ao no setor publico, adaptando
e agregando novas perspectivas e finalmente elaborando um modelo de gestao estratégica, denomi-
nado como Balanced Scorecard Gov (BSC.Gov).

Palavras-chave: Balanced Scorecard, alinhamento estratégico; Administracio Publica Federal;
gestao estratégica.

Balanced Scorecard: adecuacion para la gestion estratégica en las organizaciones
publicas

Rozelito Felix, Patricia do Prado Felix y Rafael Timdteo

Los 6rganos de la Administracion Puablica Federal (APF) tendra mayor éxito en el logro de sus
objetivos estratégicos mediante la inversion en la aplicacion de un modelo de gestion estratégica,
adaptada al entorno de gobierno, manteniendo la alineacion estratégica con los organismos regula-
dores y de control.

Este articulo tiene como objetivo presentar un modelo de gestion estratégica, una adaptacion de las
perspectivas del Balanced Scorecard (BSC) desarrollado por los profesores de Harvard Business School,
Robert Kaplan y David Norton en 1992, para ser utilizado por los érganos de la APFE, este modelo
mantiene una alineacién organizativa estratégica con las recomendaciones del Tribunal de Cuentas (T'CU).

El modelo permitira la gestion estratégica de la identificacion de objetivos estratégicos, metas y
acciones relacionadas con las perspectivas del Balanced Scorecard, 1o que promovera un equilibrio entre
los indicadores de resultados en el seguimiento de los objetivos de cada organismo de la APF, que
contribuyen a una gestion estratégica integrada, que conduzca ala modernizacién de la administracion
publica, a la racionalizacién de la toma de decisiones y el intercambio de informacion.

En este contexto, este articulo analiza el BSC, la verificacion de la interdependencia entre las
perspectivas, la identificacion de las limitaciones para su aplicacion en el sector publico la adaptacion,
y la adicion de nuevas perspectivas y, finalmente, el desarrollo de un modelo de gestion estratégica,
conocido como equilibrado Secorecard. Gov (BSC.Gov).

Palabras clave: Balanced Scorecard, la alineacion estratégica, la Administracién Puablica Federal, la
gestion estratégica.
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Balanced Scorecard: adequacy to the strategic management on public organizations.
Rozelito Felix, Patricia do Prado Felix and Rafael Timdteo

The FPA bodies will be more successful achieving their strategic goals by investing on the
deployment of a strategic management model, adapted to the government location, keeping the
strategic alignment with control regulatory agencies.

This article aims to present a strategic management model, adapted from the perspectives of
the Balanced Scorecard - BSC developed by the Harvard Business School professors, Robert Kaplan
and David Norton in 1992, to be use by agencies of the Federal Public Administration - FPA as a
factor in strategic organizational alignment according to Union Accounts Court-TCU.

The model will allow a balance between the performance indicators in monitoring the mark of
FPA bodies, collaborating in an integrated strategic management, which will modernize the public
administration, speeding up the decisions and information exchange.

In this context, this article analyzes the BSC, verifying the interdependency between the
petspectives, detecting the constraints to the implementation in the public area, adding and adapting
new perspectives and finally making a strategic management model, known by Balanced Scorecard. Gov
(BSC.Gow).

Keywords: Balanced Scorecard, strategic alignment, the federal public administration, strategic
management..
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