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Resumo

A concretizacdo das politicas piiblicas governamentais ocorre por meio da gestdo
publica. Serd eficiente a gestdo que melhor harmonizar o direcionamento do esforco humano
envolvido com a utilizagdo dos meios materiais necessdrios em busca do cumprimento de
metas e objetivos. Numa realidade de gestdo dos orgdos puiblicos marcada pela escassez de
recursos e excesso de problemas sociais, cresce de importdncia a fixacdo de agdes
estratégicas de longo prazo. Assim, o trabalho tem por objetivo propor a adaptacdo de
indicadores de balanced scorecard (BSC) para orgdos publicos. A proposta é aplicada na
Secretaria-Geral de Administracdo do Tribunal de Contas da Unido (TCU) com intuito de
operacionalizar a estrutura do BSC a realidade e necessidade do setor piiblico. Os
procedimentos metodologicos consistiram em buscar os indicadores de desempenho
gerencial elaborados pela propria Secretaria-Geral de Administracdo do Tribunal de Contas
da Unido e adequd-los a estrutura de BSC compativel com o setor ptiblico. Como resultado
mostra-se a viabilidade de implementar a estrutura do BSC a entidade sob andlise como uma
importante ferramenta estratégica receptiva para monitorar a efetividade da gestdo.
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1 INTRODUCAO

Tradicionalmente, as informagdes contabeis e financeiras, de natureza quantitativa e
histérica, eram as Unicas ferramentas utilizadas para se mensurar o desempenho das
organizagdes. Embora medissem apenas a rentabilidade das aplicacdes nos ativos tangiveis,
eram consideradas como informagdes suficientes.

Notoriamente, os demonstrativos contabeis revelam dados de fundamental importancia
no que concerne ao retorno dos ativos, mas a rigidez técnica dos dados contdbeis podem nao
permitir uma visdo futura da organizagdo. Os dados contdbeis ndo externam a qualidade dos
produtos, os esforcos dos empregados, a posicdo da empresa no mercado, a fidelidade do
cliente, a capacidade de resposta e inovacdo, nem refletem as grandezas econOmicas
intrinsecas e peculiares, inerentes ao conhecimento da atividade comercial e ao
relacionamento com o mercado. De acordo com Niven (2005, p.29) os informes contdbeis
cumpriram relevante papel como mensuradores monopolistas do desempenho econdmico e
financeiro dos grandes conglomerados empresariais até o advento da era da informdtica, mas
sao “inconsistentes com o ambiente de negdcios atual, carecem de poder de previsdo,
reforcam o isolamento funcional”.

Com o advento da era da informacdo, a eficiente alocacdo dos ativos tangiveis mostra-
se insuficiente para obter e manter vantagens competitivas (GALAS e PONTE, 2006). Diante
disso, é preferivel uma gestdo estratégica centrada nos ativos intangiveis (KAPLAN e



NORTON, 1997). Dada a necessidade de se avaliar o desempenho de ativos intangiveis
tornou-se premente para a gestdo estratégica o desenvolvimento de um quadro de indicadores
mais amplo que os tradicionais indicadores contdbeis e financeiros. Esta lacuna foi preenchida
com o desenvolvimento de novos instrumentos gerencias entre os quais o balanced scorecard
(BSC). Para Galas e Ponte, (2006):

o BSC complementa o planejamento, & medida que traduz a missio e as estratégias da
empresa em um conjunto de indicadores de desempenho estruturados em uma relagio
de causa e efeito, que se serve de base para um sistema de medi¢cdo e gestdo
estratégica, possibilitando, assim, a implantacdo, o acompanhamento e a avalia¢do das
estratégias empresariais.

Galas e Ponte (2006) ressaltam também que os indicadores do BSC vém sendo
utilizados para outros fins tais como: permitir articular a estratégia da empresa; comunicar a
estratégia a toda a organizag@o; e ajudar a alinhar iniciativas individuais, organizacionais e
interdepartamentais, focalizando alcangar uma meta comum e com isto contribuindo para o
alinhamento de toda a organizacdo com suas estratégias.

No Brasil o Estado esforga-se para reestruturar-se economicamente, mas os problemas
da sociedade como um todo, sdo cruciais. Acredita-se que uma gestio estratégica publica que
se reestruture com base nos principios do BSC poderd contribuir para mudanca na
administracdo gerencial dos 6rgdos publicos brasileiros. Nesse sentido, o estudo tem por
objetivo propor uma adaptacdo nos indicadores de desempenho da Secretaria-Geral de
Administracdo (Segedam) do Tribunal de Contas da Unido (TCU) para o Balanced Scorecard
como suporte a gestdo em Orgaos publicos.

O BSC ¢ considerado como importante instrumento de gestdo estratégica para as
empresas que visam lucros e retorno sobre os investimentos. Sobre esta ferramenta gerencial,
muito se tem estudado no campo das empresas privadas, porém os estudos ndo abarcam o
ambiente extensivel a drea publica. A utilizacdo do BSC na drea publica, cujos 6rgdos ou
entidades se caracterizam por serem entidades sem fins lucrativos, tem sido rara e pouco
estudada por pesquisadores brasileiros. Assim sendo, pretende-se reestruturar este instrumento
de gestdo privada, transformando-o num paradigma de principios aplicdveis na gestdo de
orgaos publicos e entidades sem fins lucrativos.

2 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A pesquisa estd delineada como um estudo exploratério que utiliza fontes secundarias.
Estas consistem em pesquisa bibliogrifica para a formacdo do marco referencial tedrico.
Conforme Raupp e Beuren, (2006, p. 80) a pesquisa exploratéria normalmente ocorre quando
ha pouco conhecimento sobre a temadtica a ser abordada. Vale-se desta metodologia de
pesquisa para tornar mais claro e delimitado o tema objeto de estudo ou mesmo para agregar-
lhe novas facetas do conhecimento pertinente. Busca a pesquisa bibliografica explicar e
discutir o tema proposto e o problema suscitado a luz de referéncias tedricas ja publicadas em
livros, revistas, periddicos, artigos cientificos etc. A pesquisa bibliogrifica é um excelente
meio de formacgdo cientifica quando realizada de forma independente ou como parte da
pesquisa empirica (SILVA 2006, p. 54).

Quanto aos procedimentos de coleta de dados, optou por utilizar o método da pesquisa
documental, consistindo no estudo da Portaria SEGEDAM n° 27, de 22 de agosto de 2006,
que aprova e divulga um Plano Estratégico da Secretaria-Geral de Administracdo (Segedam),
para o qiiingii€nio 2007-2011, disponivel no site do Tribunal de Contas da Unido, o qual
publicou os indicadores de desempenho utilizados na mensuracio do desempenho dessa
unidade administrativa.

3 ABORDAGEM TEORICA DE GESTAO PUBLICA



De acordo com Houaiss (2001), o termo gestdo deriva do ato ou efeito de gerir;
administracdo, geréncia. Cunha (1982) acrescenta a este vocdbulo o significado dirigir,
regular. Para Meirelles (2004, p. 84) administrar, no sentido lato, significa gerir interesses,
segundo a lei, a moral e a finalidade dos bens entregues a guarda e conservagdo alheias.
Meirelles (2004) explica também que os termos administracdo e administrador trazem inclusa
a idéia de zelo e conservacdo de bens e interesses, ndo se confundindo com as expressoes
propriedade e proprietario que trazem insita a idéia de disponibilidade e alienag@o.

Meirelles, (2004, p. 84) diferencia a administragdo particular da administragdo puiblica
com base no seguinte critério: serd administrag@o particular se os bens e interesses geridos sdo
individuais; realizard a administracdo publica no caso de serem bens e interesses da
coletividade. Acrescenta ainda que administragdo publica é a gestdo de bens e interesses
qualificados da comunidade no ambito federal, estadual ou municipal, segundo os preceitos
do direito e da moral, visando o bem comum.

Jund, (2002, p. 18) discorrendo sobre as formas de administragdo publica, as apresenta
como sendo as seguintes: patrimonialista, burocrética e gerencial. A patrimonialista define as
monarquias absolutistas. Nela se confundia a propriedade privada com a publica. O Estado era
considerado propriedade do rei. O nepotismo e o empreguismo, sendo a corrupcio, era a
norma, Pereira (1998, p. 241). Trata-se de uma modalidade de gestdo publica repudiada nos
dias de hoje, por ser incompativel com o sistema de governo democritico parlamentar que
surgiu no século XIX. Nesse sistema, a sociedade civil formada por cidadaos, distingue-se do
Estado e o controla a0 mesmo tempo (PEREIRA, 1998, p. 241). Com isso surgiu a
administracio burocritica moderna que distingue a coisa publica da privada, a esséncia do
capitalismo. Distingue também o politico do administrador publico.

A administracdo publica burocritica, embora tenha se mostrado muito superior a
administracio patrimonialista do Estado ndo perdurou. Mostrou-se ineficiente, lenta, onerosa.
Toleravel no Estado liberal de pouca expressividade, incumbido que era de reduzidas funcdes
e por isso ndo demandava eficiéncia. A administragdo burocritica ndo faz sentido hoje,
segundo Pereira (1998, p. 28), no momento em que se incorporou as fungdes de estado: o
papel de provedor da educagdo, satide e cultura, publicas; seguridade social; incentivos a
ciéncia e tecnologia; investimentos em infra-estrutura; protecdo ao meio ambiente.

Defendendo o papel do Estado como organizacdo capacitada e dotada de lideranga
para implementar mudangas sociais, Cardoso (1998, p. 15) adverte que reformar o Estado ndo
significa desmanteld-lo. Mudar o Estado significa antes de tudo, abandonar visdes do passado
de um Estado assistencialista e paternalista. A redefini¢do do Estado, para que ele possa
realmente cumprir seus objetivos contempordneos, € um processo que envolve toda uma
mudanca de mentalidade. Exige mudar algo profundo que esta enraizado na sociedade.

Explica Andrade, et al. (2006, p. 220) que a mudanga ndo se satisfaz apenas com
ferramentas, estruturas, sistemas, processos e tecnologias novas. Exige-se novas habilidades,
novas capacidades, novas maneiras de perceber, sentir e comunicar o mundo. Precisa-se de
um conjunto de renovados de valores. Cardoso (1998, p. 16) reconhece como legitimo o papel
do Estado como o de iluminar os caminhos nacionais; o de apontar as metas que sejam
compativeis com os desejos da sociedade; o de prestacdo de servicos basicos a populacdo —

educacdo, saude, segurancga, saneamentos e outros. Ressalta também que,
para realizar esta tarefa — que € ingente e dificil — para efetivamente ser capaz de
atender as demandas crescentes da sociedade, € preciso que o Estado se reorganize e
para isso é necessdrio adotar critérios de gestdo capazes de reduzir custos, buscar
maior articulagdo com a sociedade, definir prioridades democraticamente e cobrar

resultados.
Trosa (2001, p. 37) salienta que tanto as organizag¢des publicas quanto as privadas

terdo de se ajustar a realidade contemporanea caracterizada por transformacdes cada vez
menos de ideoldgicas e cada vez mais competitivas, tecnoldgicas, dindmicas e sem fronteiras



geograficas. Uma pequena revolugdo, segundo Trosa, (2001, p.37), estd em curso no ambito
internacional quanto as expectativas da sociedade e aos mecanismos econdmicos. Para o
autor, o servico publico ndo pode ficar a margem destas mudancas e sem se submeter a elas,
deve enfrentar os seguintes desafios: a globalizacdo apoiada na tecnologia; o papel do usudrio
e sua implicagd@o sobre o interesse geral; a concorréncia dos grupos de pressdo e da sociedade
civil; a necessidade crescente de transparéncia e de prestacdo de contas; a vontade dos
funciondrios de dispor de meios para realizar suas novas missdes; a diversidade inevitavel dos
modos de fazer numa sociedade descentralizada.

Este complexo desafio requer dos administradores do Estado, uma postura de gerentes
publicos, compativel com a administra¢io publica gerencial que emergiu na segunda metade
do século XX como resposta a crise fiscal do Estado custoso e ineficiente (PEREIRA, 1998,
p-28). Segundo Pereira (1998) a administracio ptblica gerencial é definida por algumas
caracteristicas bdsicas: direciona-se para o cidaddo e para o resultado; pressupde a boa fé nos
funciondrios e politicos por confiar limitadamente nos executores das atividades publicas;
utiliza-se da descentraliza¢do para incentivar a criacdo e inovacdo; vale-se do contrato de
gestdo como instrumento de controle dos gestores ptiblicos.

4 BARREIRAS NO PROCESSO DE GESTAO ESTRATEGICA

Parece ser natural ocorrerem problemas criticos na implementacdo das estratégias nas
empresas. Isto ocorre porque a estratégia realizada resulta de um processo conflituoso, como
ja abordado. Incumbe aos responsdveis pela gestdo estratégica neutralizar os problemas
decorrentes da conducdo do processo de gestdo, atuando no sentido de influenciar o ambiente
de modo a tornd-lo favordvel a estratégia que se propds, buscando readapti-la as
circunstancias e melhorando sua compreensao.

A mudanca, que é preocupacdo central da gestdo estratégica, ocorre num ambiente
conturbado por incertezas, imediatismo, instabilidades, ameagas, improvisacdes, urgéncias na
formulacgdo, readaptacdes. Por isso, a implementacdo da estratégia enfrenta questdes cruciais.
Estas questdes decorrem de falhas na formulag@o ou na execugdo de estratégias inexecutdveis
ou de dificil efetivacdo.

Por sugerir ou implicar mudangas € natural que as estratégias enfrentem barreiras
organizacionais. Uma vez definida a estratégia, a geréncia se depara com o desafio da
implementagdo. As empresas, como as pessoas, encontram adversidades ao transformar
pensamentos em acdes. Dependendo das circunstincias que as envolvem, tais como a
intensidade e a profundidade, a ruptura pode ser drastica. Com isso se estabelece dentro da
organizagdo resisténcia as mudancas apontadas por Kim e Mauborgne, (2005, p. 145-146) e
por eles denominadas como sendo barreiras de quatro tipos: (1) cognitiva, (2) dos recursos,
(3) motivacional, (4) politica.

Barreira cognitiva
Organizacao

amarrada ao
status quo

Barreira politica
Barreira dos recursos Oposigdo por parte de
Recursos limitados grandes interesses ndo
declarados
Barreira

motivacional
Pessoal desmotivado

Figura 1 - As quatro barreiras organizacionais a execucdo da estratégia
Fonte: Kim, Mauborgne, 2005, p. 148.



Na barreira cognitiva a organizacdo estd “amarrada” ao status quo. A situacdo atual é
confortdvel e atende a organizacdo. A comodidade tem grande peso no ambiente interno,
transformando em empecilho para mudangas. Com relagdo a barreira dos recursos,
convencionou-se que quanto maior a mudanca estratégica a ser implementada maior serd a
demanda por recursos. E a consisténcia 16gica da proporcionalidade. O grande desafio da
estratégia, no entanto, serd contradizer esta convengdo. Qual seja, a de implementar a
estratégia simultaneamente com uma reducdo dos custos atuais. A barreira motivacional prevé
que estando o pessoal desmotivado e desmoralizado serd necessario reverter o quadro com
rapidez. Na barreira politica, a resisténcia politica origina-se de fontes externas ou internas
que lucram com o status quo. Diante de uma estratégia que representa ameaca aos Seus
interesses, silenciosamente, combatem as mudangas estratégicas propostas se instalando no
seio da organizacdo (KIM e MAUBORGNE, 2005).

Segundo Kim e Mauborgne, (2005, p. 146), rompendo as quatro barreiras cria-se na
organizagdo condicdes propicias para implementar com eficicia e reduzido risco a acgdo
estratégica que se deseja. Implica também romper com a sabedoria convencional de que ha
proporcionalidade direta entre custos, tempo e a envergadura da medida estratégica proposta,
ou seja, quanto maior a mudanca proposta, maiores serdo os custos e os tempos demandados.

A reversdo desta légica consiste no que se denomina lideranca no ponto de
desequilibrio (tipping point leadership). Basta criar condi¢des para superagdo destes quatro
obstdculos com rapidez e baixo custo, ao tempo que conquista o apoio dos empregados na
ruptura do status quo. A lideranca no ponto de desequilibrio tem raizes no campo da
epidemiologia e na teoria dos pontos de desequilibrio (KIM e MAUBORGNE, 2005).

Ressaltam Kim e Mauborgne (2005, p. 149), “que em qualquer organizacdo
determinadas mudancas fundamentais ocorrem com rapidez quando as crencas e energias de
certa massa critica de pessoas criam um movimento epidémico em direcdo a uma idéia”.
Além disso, salientam que o ponto chave para desencadear este movimento epidémico € a
concentragcdo, ndo a difusdo. A partir destes fundamentos ensinam que o mais importante é
conservar recursos e reduzir prazos, concentrando o foco na identificacdo e na exploracdo dos
fatores de influéncia desproporcional na organizagao.

Recomendam ainda, que devem, os lideres no ponto de desequilibrio identificar quais
fatores e atos exercem influéncia positiva desproporcional: na ruptura com o status quo; na
obtencdo do maximo de resultados com o minimo de recursos; na motivacdo dos lideres de
maior influéncia para promover a mudanca com mais agressividade; e na derrubada das
barreiras politicas que geralmente embaragam o avancgo até das melhores estratégias.

Elaborar cuidadosamente a estratégia e compreendé-la plenamente torna-se uma
medida racional que acaba por produzir inesperados avangos no desempenho da organizacio
por meio da convergéncia e da consisténcia dos recursos limitados da organizacdo (KAPLAN
e NORTON, 2000).

Herrero, (2005, p. 5) explica que tais desafios sdo atendidos pela gestdo estratégica
que se ampara nos seguintes processos: o de andlise da dinamica da sociedade e do ambiente
de negécios; o da formulagdo da estratégia; e o da implementacdo e monitoramento dos
resultados. Além disso, registra a importdncia de associar esses processos da gestdo
estratégica aos principios da organiza¢do orientada para a estratégia como definido por
Kaplan e Norton, (2000, p.19): traduzir a estratégia em termos operacionais; alinhar a
organizacdo a estratégia; transformar a estratégia em tarefa de todos; converter a estratégia em
processo continuo; mobilizar a mudanga por meio da lideranga executiva.

Herrero (2005, p. 5) destaca também os seguintes beneficios da gestdo estratégica para
a empresa, além dos ganhos financeiros: a equipe executiva e os colaboradores passam a ter
uma visdo compartilhada do negécio; os recursos e os esforcos da organizacdo sdo



direcionados aos objetivos considerados prioritdrios; as oportunidades emergentes no mercado
sdo percebidas e exploradas com maior velocidade; as mudancas na sociedade e no mercado e
0 seu impacto na posicdo competitiva da empresa sdo rapidamente identificados e
monitorados; e a sistemdtica andlise critica da estratégia competitiva e sua consisténcia, em
face dos resultados obtidos e das mudangas no ambiente competitivo.

No caso da administracdo publica do Brasil, o Prémio Helio Beltrdo, instituido em
1996, identifica e divulga experiéncias de gestdo ja implementadas na administragdo publica

federal que praticam os principios da administragdo gerencial. Pacheco (2002, p. 104) explica:
concebido como um instrumento de difusdo da reforma gerencial, o Concurso de
Inovacdes na Gestdo Publica Federal buscou identificar e premiar experi€ncias que,
por meio de melhorias na forma de organizar e conceber o trabalho, obtém melhores
resultados. Este tem sido um dos objetivos do concurso: contribuir para a
consolidacdo do modelo de gestdo publica empreendera.

Segundo Pacheco, (2002, p. 103) o concurso foi criado com o intuito de dar
visibilidade as mudancas em curso na gestdo publica federal. O prémio buscou em todas as
edicoes considerar as iniciativas que pratiquem os seguintes principios da administracio
gerencial: orientacdo para resultados e disposi¢do para obter resultados mesmo com recursos
escassos; foco no cidaddo-usudrio, buscando estruturar a atividade a partir de suas
necessidades e caracteristicas, e ndo a partir da l6gica da prépria organizacdo; aumento da
eficacia da organizacdo ou do programa, buscando aliar a pertinéncia das acdes empreendidas,
seu baixo custo e sua qualidade; implementagdo de melhorias continuas de ciclo curto;
estimulo & criatividade na realizagdo do trabalho; desburocratizagdo e simplificagdo de
procedimentos e rotinas; transparéncia dos processos decisorios; responsabilizagdo e trabalho
em equipe; descentralizagdo das acdes; e desenvolvimento de parcerias.

Pacheco (2002, p. 104) observa que ao analisar as experiéncias sujeitas ao Prémio,
adota-se a visdo de inovagdo na gestdo como uma mudanca com relag@o a praticas anteriores,
com forte conteido gerencial. Explica também que inovagdo tem menos a ver com ineditismo,
e mais a ver com superacdo da cultura burocritica. E que inovacdo significa expandir a
capacidade de fazer e de obter resultados, a partir dos recursos existentes.

5 CARACTERIZACAO DO BALANCED SCORECARD

Comumente, as informacdes extraidas das demonstracdes contdbeis representam a
principal fonte para reportar a mensuracdo econdmica e financeira das atividades das
organizagdes constituidas sob o formato empresarial de fins lucrativos ou ndo. A consisténcia,
confiabilidade, coeréncia, objetividade dos dados contdbeis reportam aos usudrios uma
situacdo passada, conservadora por natureza, revestidas de coeréncia e conseqiientemente
segura e consistente com os Principios Contdbeis Geralmente Aceitos. Neste ponto os agentes
econdmicos se igualam como concorrentes num sistema capitalista sensivel as solucdes de
mercado. Segundo Atkinson et al. (2000, p. 60), exigem-se novas habilidades para competir
com sucesso. Explica também que as habilidades para mobilizar e explorar os ativos
intangiveis ou intelectuais tem-se tornado imprescindiveis para as empresas que investem e
administram ativos fisicos e tangiveis.

Novos parametros de andlise, que proporcionem visdo futura dos negdcios,
mensurando o desempenho organizacional, inclusive na formag¢do da capacidade de
conhecimento, fazem-se necessarios. O balanced scorecard (BSC) em sua concepgdo inicial,
como sistema de avaliacio de desempenho organizacional adequou-se ao novo contexto
mundial, empenhado em valorizar os ativos intangiveis (GALAS e PONTE, 2006). Idéntica
alusao a esta fun¢do do BSC consta em Niven (2005, p.16), que destaca o papel do balanced
scorecard como orientador do desempenho econémico futuro, ou indicadores de comando.
Tais indicadores s@o qualificados como sendo de um sistema de medi¢do que combina
medidas financeiras e nao-financeiras (LIMA, CAVALCANTI e PONTE, 2004).



Desde a criag¢do do balanced scorecard em 1991, o modelo de gestdo orientada para a
estratégia empresarial passou por trés fazes. De acordo com Lima, Cavalcanti e Ponte (2004,
p-85), no inicio dos anos 90 seu foco inicial foi a mensura¢do do desempenho empresarial. No
segundo momento, a partir de 1996, o balanced scorecard passou a ser considerado um
sistema de gestdo estratégica. No terceiro momento, a partir de 2000, o BSC assumiu o papel
central nas organizacdes bem-sucedidas e focalizadas na estratégia.

Esta nova acepgdo conceitual ndo significou mudangca de foco ou de diretriz do
balanced scorecard. As alteracdes foram substancialmente para incorporar novos papéis.
Assim o conceito atual reflete melhor a utilizacio ampliada quanto ao cariter gerencial
estratégico. Segundo Kaplan e Norton, (1997), o conceito inicial de sistema de medi¢do de
desempenho empresarial incorporou os papéis atribuidos pelas empresas que dele se
utilizaram como sistema de gerenciamento estratégico e hoje é tido como um sistema de
comunicagio.

Dado sua natureza prospectiva, o BSC relativiza a importancia das informacdes
contdbeis tradicionais, ou corrige esse defeito nos sistemas de mensuracio de controle
financeiro Atkinson et al., (2000, p 61). O instrumento criado por Kaplan e Norton (1997)
estrutura-se em um conjunto de medidas organizadas flexivelmente e que ao mesmo tempo
incorpora medidas financeiras sustentadas em dados passados e complementados com
indicadores que impulsionam o desempenho futuro. Esta avaliacdo ampliada proporcionada
pelo BSC permite caracterizd-lo como sistema de gerenciamento e de avaliacdo que vé o
desempenho de uma unidade de negdcios sob quatro perspectivas: financeira, do cliente, do
processo empresarial interno e de aprendizagem, e crescimento (ATKINSON et al., 2000).

Crozatti e Zanini, (2005) ressaltam que o BSC parece ser a combinacdo da andlise
conjunta de fatores internos e externos ao ambiente organizacional que elevam a qualidade da
empresa. Pesquisas mostraram que em varias empresas o BSC foi utilizado como um eficiente
canal de comunicacdo direta entre a alta administracdo e o pessoal da linha de frente. A
comunicagdo eficiente propicia clima de receptividade essencial para envolvimento da equipe
na realizacdo da estratégia, cuamprimento dos objetivos enfocando a visio.

5.1 FUNCOES E PRINCIPIOS DO BALANCED SCORECARD

Segundo Kaplan e Norton, (1997, p. 20) em grandes empresas em que o BSC foi
usado como sistema de gestdo estratégica constatou-se que ele foi utilizado para: esclarecer e
atualizar a estratégia; divulgar a estratégia a toda a empresa; alinhar as metas das unidades e
dos individuos com a estratégia; conectar os objetivos estratégicos as metas de longo prazo e
aos orcamentos anuais; identificar e alinhar as iniciativas estratégicas; e conduzir avaliagoes
do desempenho periddicas para conhecer melhor a estratégia.

O BSC preenche a lacuna existente na maioria dos sistemas gerenciais, ou seja, a falta
de um processo sistematico para implementar e obter feedback sobre a estratégia (KAPLAN e
NORTON, 1997). Permite a organizagdo alinhar e focalizar as estratégias de longo prazo
sustentando-se em processos gerenciais construidos a partir de dados confidveis e organizados
sistematicamente para um determinado fim. Nestas circunstancias o BSC apresenta-se como a
base para o gerenciamento das empresas na era da informacao.

De acordo com Tavares, (2005, p. 355), os principios do BSC sdo: (1) traduzir a
estratégia em termos operacionais; (2) alinhar a organizacdo a estratégia; (3) transformar a
estratégia em uma atividade do dia-a-dia de todos; (4) converter a estratégia em um processo
continuo; (5) mobilizar as mudangas através da lideranga executiva.

O principio de traduzir a estratégia em termos operacionais defende que os resultados
alcangados pelas empresas com a implementacdo das novas estratégias ndo tém relagdo direta
de causa e efeito de lancamento de novos produtos ou servigos extraordindrios de grandes
investimentos de capital, nem se deve a constru¢do de novos ativos intangiveis ou intelectuais



(KAPLAN e NORTON, 2000, p. 20). Os resultados rdpidos auferidos relacionam ao fato de
as empresas dinamizarem e estimularem as capacidades e os ativos - tangiveis e intangiveis ja
existentes. As novas estratégias das empresas € o0 BSC liberaram capacidades e ativos ocultos
ou adormecidos em decorréncia de estilos gerenciais obsoletos. Para desenvolver os
resultados almejados, as organizacdes precisam capitalizar em capacidades e ativos tangiveis
e intangiveis existentes (TAVARES, 2005).

Para alinhar a organizacdo a estratégia, cada unidade de negdcios desenvolve sua
propria estratégia de acordo com a fungéo e especialidade dentro da organizagdo. Conectando
e integrando as estratégias individuais o desempenho organizacional serd superior ao
somatorio das partes. Ter-se-4 um esfor¢o coordenado de vdrias partes na realizacdo de uma
funcdo. O desempenho sera sinergético (KAPLAN e NORTON, 2000).

Para que o BSC seja implementado torna-se necessirio que todos os empregados
compreendam a estratégia e conduzem suas atividades didrias de forma a contribuir para seu
sucesso (TAVARES, 2005). Converter a estratégia em um processo continuo refere-se a
necessidade de acompanhamento continuo para que a estratégia seja implementada. Qualquer
aprendizado novo surgido diante de um fato novo deve ser considerado e recebido como uma
inovacéo possivel de implicar em mudanga de imediato. Todos os envolvidos na estratégia, ou
seja, o ambiente interno da organizagdo deverd estar receptivo as novas idéias. Com fulcro no
principio de que estratégia é trabalho de todos, hd razdes para que seus participantes sejam
encorajados a ter o conhecimento necessdrio a sua atividade (TAVARES, 2005).

Mobilizar as mudangas através da lideranga executiva, diz respeito a estratégia ser um
processo continuo. A arte da lideranca € o equilibrio delicado das tensdes entre estabilidade e
mudanca (KAPLAN e NORTON, 2000). Para bons executivos ndao hd “estado estdvel”, mas
estes autores admitem que ao infundir nova estratégia e nova cultura no sistema gerencial as
empresas as vezes erguem barreiras ao progresso futuro.

5.2 BALANCED SCORECARD NA GESTAO PUBLICA

Niven (2005, p. 357) expressa que o balanced scorecard foi originalmente criado
tendo-se em mente a empresa que busca o lucro. Assim, sua estrutura bdsica deve ser
modificada para que as organizacdes do setor publico o utilizem com totais vantagens. A
gestdo publica € revestida pelo formalismo legal por envolver gestdo de bens e interesses da
coletividade. A idéia de conservacdo e zelo que estd implicita na administracio conforme
Meirelles (2004, p. 84), na administracido publica é real¢cada objetivamente pelo formalismo
legal que imputa as responsabilidades decorrentes ao gestor publico.

Enquanto o setor privado obedece a racionalidade gerencial, o setor publico é
desafiado a conciliar obrigatoriamente a racionalidade gerencial com racionalidade juridica.
Para Alecian (2001) conciliar essas duas légicas peculiares: a eficdcia das acdes gerenciais
com a regulacdo procedimental-legal caracteristica da racionalidade juridica constitui a
complexidade da gestdo do setor ptiblico.

Diferentemente da gestdo privada, a publica visa prestar servicos a coletividade
priorizando os problemas que geram maiores expectativas além de zelar pelos bens e
interesses coletivos. O uso do BSC ajustado estruturalmente pode significar beneficio para as
proprias reparti¢des publicas, para a comunidade de um modo geral e particularmente para os
usudrios dos servigos ptblicos (NIVEN 2005).

Segundo Kaplan e Norton (2000) é comum a maioria das entidades governamentais
enfrentarem dificuldades com a arquitetura original que destaca o lucro no topo da estrutura
do balanced scorecard. Para se transformar em instrumento de gestdo publica o BSC tem de
ajustar sua estrutura fazendo destacar nela o cidaddo como enfoque principal, como
perspectiva de cliente.



Numa organizacdo publica ou entidade sem fins lucrativos os doadores sdo os
cidaddos fornecedores de recursos financeiros. Em principio, esses pagam um servigo que
beneficiard outros cidaddos recebedores de servicos, os constituintes. Como canalizadores de
recursos para a organizacio publica, os doadores ou contribuintes se igualam aos clientes do
setor privado. Mas ndo pode ser destacado como tal por ndo serem compradores de bens e
servigos publicos. Salientam Kaplan e Norton (2005, p. 147) que esta dificuldade em apontar
o verdadeiro cliente no BSC piiblico é aparente. No caso das organizacdes puiblicas é possivel
inserir a perspectiva do doador (financeira) e a perspectiva do beneficidrio (cliente) no topo da
estrutura do BSC dimensionando-os como enfoque principal, da gestdo estratégica publica.

Kaplan e Norton (2000, p.147) recomendam as entidades publicas serem receptivas a
insercdo no topo dos scorecards objetivos de longo prazo identificados com os propédsitos da
instituicdo, por exemplo: reducdo da pobreza e do analfabetismo ou melhoria do meio
ambiente. Em seguida aos objetivos imediatos devem ser orientados para a consecugéo desses
objetivos de alto nivel. Antes de sugerirem um modelo de mapa estratégico diferenciado para
o setor publico Kaplan e Norton (2004, p. 6) reprisam a necessidade de uma descricdo
abrangente da estratégia e de um método amplamente aceito para descrever a estratégia. Sem
uma descri¢do abrangente da estratégia, os executivos ndao podem divulgar com facilidade a
estratégia entre si e compartilhd-la com os funciondrios. Acrescentam que sem esse
alinhamento ndo hd como implementar novas estratégias adaptdveis a realidade atual.

Na Figura 2, apresenta-se o modelo simples de criagdo de valor do setor publico e
entidades sem fins lucrativos. Embora estruturado de modo semelhante ao modelo do setor
privado, o modelo para as organiza¢des do setor publico e entidades sem fins lucrativos
diferenciam-se por serem organismos comprometidos com objetivos de relevancia social, o
que representa a esséncia da missdo das entidades ptiblicas.

Missao
. l L) . I .
Perspectiva fiduciaria Perspectiva do cliente
Se formos bem-sucedidos, Para realizar nossa visdo, como
como cuidaremos dos levemos cuidar de nossos clientes?
contribuintes (ou doadores)?

Perspectiva interna

Para satisfazer nossos clientes
e doadores, em que processos
de negdcios devem ser
excelentes?

X

Perspectiva de aprendizado
e crescimento

Para realizar nossa visio,

como a organizagdo deve
anrender e melhorar?

Figura 2 — O modelo simples de criagdo de valor do setor piiblico e entidades sem fins lucrativos.
Fonte: Kaplan e Norton (2004, p. 8).

Segundo Kaplan e Norton (2004, p. 9) essas organizacdes cumprem sua missao ao
atenderem as necessidades dos clientes-alvo, os publicos que se beneficiam com o servigo
publico. Alcangam o sucesso por meio da performance dos processos internos, com o apoio



de seus ativos intangiveis na perspectiva do aprendizado e crescimento. A outra diferenciacio
que se nota na estrutura do modelo publico diz respeito a perspectiva fiducidria. Nela se
contemplado importante grupo de interessados, os contribuintes que forneceram os recursos
financeiros. Ao satisfazer esses, os doadores de recursos e os clientes-alvo, usudrios do
servigo publico, em sintonia com a sua missdo, a organizac¢do cria uma arquitetura estratégica
eficiente e eficaz.

Em outro modelo Kaplan e Norton (2000, p. 147) propde uma estrutura de BSC para
um oOrgdo publico e entidades sem fins lucrativos destacando a missdo da entidade como
sendo o enfoque que se busca atingir e ainda que prevé trés perspectivas de alto nivel: (1)
gestdo de custos; (2) criagdo de valor; e (3) apoio legitimador, conforme apresentado na
Figura 3.

Missao
Custo da Prestagio de Valor/Beneficio do Poder Legislativo
Servigos, inclusive custo Servigo, inclusive Eleitores/Contribuintes
social externalidades positivas Apoio Legitimador
Gestao de Custos Criacao de Valor

T

Processos Internos

T

Aprendizado e
Crescimento

Figura 3: Perspectiva de BSC para 6rgaos do setor ptiblico
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton, (2000, p. 148)

Na perspectiva Gestdo de Custos, realca-se a eficiéncia operacional. Os indicadores
devem revelar as despesas do orgdo em si, e os custos impostos a cidaddos e outras
organizagdes em conseqiiéncia das suas operagdes; Na perspectiva da Criacdo de Valor,
quantificam-se em termos de valor, os beneficios para os cidaddos, decorrentes da atuacio do
orgdo. De acordo com Kaplan e Norton (2000, p. 149), pode se tornar dificil mensurar
beneficios alcangados com aprimoramento da educacio, da reducdo da poluicido, da melhoria
da saude, da redugcdo de congestionamentos e do aumento de seguranca. A alternativa é
expressar esses produtos em termos de percentuais: percentagem de estudantes que adquirem
conhecimento e habilidades especificas; a concentragdo de percentuais de poluentes na dgua,
no ar, e na atmosfera; percentuais demogréficos; outros relacionados com a seguranca do
cidaddo; outros relacionados com a qualidade do servico de transporte.

A perspectiva do Apoio Legitimado consiste em atribuir importancia ao cliente que € o
doador de recursos, peca chave em todo 6rgdo publico. Trata-se do Poder Legislativo que
legitimamente destina verbas or¢amentdrias ao 6rgdo para viabilizar o cumprimento de seus
fins. O Poder Legislativo é a fonte de financiamento e, em ultima andlise representa os
cidadidos e os contribuintes (KAPLAN e NORTON, 2000). A aplicacio eficiente dos recursos
recebidos no cumprimento de suas finalidades assegura ao 6rgdo publico a continuidade no
recebimento das verbas orcamentarias futuras. Concluem Kaplan e Norton (2004) que assim,
em geral, as organizacdes do setor publico precisam atender a trés objetivos de alto nivel para
cumprir sua missdo: (1) criar valor a custo minimo; (2) promover o apoio; (3) garantir o
comprometimento continuo de sua fonte de financiamento. A partir dai, o 6rgdo define as



metas para os processos internos e para o aprendizado e crescimento que a capacitardo a
atingir os objetivos nessas trés perspectivas.

6 PROPOSTA DE ADAPTA(;AO DO BALANCED SCORECARD PARA SECRETARIA-
GERAL DE ADMINISTRACAO (SEGEDAM) DO TRIBUNAL DE CONTAS DA UNIAO

O Tribunal de Contas da Unido, através da Portaria Segedam n° 27 de 22 de agosto de
2006, aprovou e divulgou um Plano Estratégico da Secretaria-Geral de Administracio
(Segedam), para o qiiinqiiénio 2007-2011. Nele prevé (1) a necessidade de seu desdobramento
em planos para as unidades bésicas, de modo a alinhar e articular as acdes estratégicas de cada
drea com os propoésitos institucionais; (2) a necessidade de articulagdo das agdes de curto,
médio e longo prazo; (3) e a possibilidade de revisdes periddicas das a¢des e monitoramento
de seus resultados.

Na Portaria n® 27/2006, a Segedam definiu dezesseis objetivos estratégicos para
constituir o elo entre as diretrizes do Plano Diretor anual e seu referencial estratégico.
Expressou que esses objetivos determinam o que deve ser feito para que a unidade cumpra sua
missdo e alcance sua visao de futuro. Com base nesses compromissos propde-se, na Figura 4
a adaptacdo do modelo de balanced scorecard para a Segedam. Destaca-se no modelo, o
objetivo, a visdo e a missdo que a unidade elegeu para nortear suas agdes como prestadora de
servigo publico. Para cumpri-los a Segedam realizara a¢des de aprendizado e crescimento e de
melhoria dos processos internos, visando disponibilizar bons servigos aos seus clientes,
segundo padrdes éticos e respeitando o contribuinte-legislador com austeridade orgcamentaria.
Por essa razdo elege como sendo trés as suas principais perspectivas: (1) Clientes; (2) Criacdo
de Valor; e (3) Apoio-Legislador.

Visdo: ser unidade que busca, estimula e
desenvolve solugdes inovadoras, com foco no
atendimento 4gil e de qualidade aos clientes,
primando pela exceléncia na gestdo administrativa.

Missao: assegurar suporte administrativo ao pleno
funcionamento do TCU, com qualidade e

tempestividade.
A
Clientes: assegurar a satisfagdo Criacdo de valor: ética, Apoio Legitimador:
dos clientes, prestar servigos e efetividade, independéncia, Aprimorar a relagdo de custo/
entregar produtos com agilidade, profissionalismo e justica beneficio de produtos e
qualidade, eficiéncia e respeito norteardo a conduta e agdes servicos, com austeridade
aos principios de daqueles ligados ao TCU orcamentdria em respeito
sustentabilidade. ao legislativo-contribuinte.
A

?

Processos internos: priorizar processos
que permitirdo maximizar resultados.
Definicdlo de  como  operar a
implementacdo da estratégia da unidade.

T

Aprendizado e Crescimento acdes
focalizadas na gestdo de pessoas, sistemas
de informacdo e  comportamento
organizacional =~ para  assegurar O
crescimento continuo da unidade.




Figura 4 - Perspectivas do BSC para 6rgdos do setor ptiblico adaptado para a Secretaria-Geral
De Administracdo (Segedam)
Fonte: Adaptado pelos autores.

Os objetivos e indicadores de desempenho inerentes as perspectivas do cliente, criagdao
de valor e apoio legitimador do BSC para a Secretaria-Geral de Administragdo (Segedam) sdo
apresentados no Quadro 1.

Objetivos Indicadores de Desempenho
PERSPECTIVA DO CLIENTE
Assegurar a satisfacdo dos clientes Indice de satisfacdo dos clientes;
Melhorar a qualidade de produtos e servigos Indice de percepcdo da qualidade dos produtos e
Servicos;

PERSPECTIVA DE CRIACAO DE VALOR

Otimizar o tempo de resposta as demandas de produtos | Indice de tempestividade no atendimento.
€ Servicos

PERSPECTIVA DO APOIO LEGITIMADOR

Aprimorar a relacdo custo-beneficio de produto e | Custo de funcionamento do TCU por colaborador.
Servicos

Racionalizag@o de custos em processos de trabalho
estratégico;

Indice de economia em relacdo ao custo estimado
das contratacdes;

. = - . . Indice de execugdo orcamentaria;
Modernizar a gestdo orcamentdria e financeira.

Indice de processos de trabalho redesenhados na
drea orcamentdria e financeira;

Quadro 1: Objetivos e indicadores de desempenho das perspectivas do cliente, criacdo de valor e apoio
legitimador.
Fonte: elaborado pelos autores.

Com relagdo as estratégias para operacionalizar os objetivos da perspectiva do cliente
pode-se: (i) atuar proativamente na Identificacdo de clientes existentes e potenciais para
conhecer suas necessidades; (ii) e atender tempestivamente com qualidade, eficicia e
atendendo as expectativas do cliente. Na perspectiva de criacdo de valor a estratégia é agir de
forma preventiva, estabelecer padrdes de atendimento visando a reducdo do tempo de
fornecimento de recursos logisticos e orcamentdrios demandados. E para a perspectiva do
Apoio Legitimador as estratégias devem priorizar: (i) agir com eficiéncia, eficdcia,
economicidade e efetividade é preceito constitucional. a Segedam deve atuar de forma a evitar
superposicdo de trabalhos evitando o desperdicio; e (ii) desenvolver novas tecnologias e
aprimorar processo de trabalho para aperfeicoamento da gestdo orcamentdria e financeira.

Para a perspectiva do Aprendizado e Crescimento, os objetivos e respectivos
indicadores de desempenho do BSC para a Secretaria-Geral de Administracdo (Segedam) sdo
apresentados no Quadro 2.



PERSPECTIVA DO APRENDIZADO E CRESCIMENTO

Objetivos Indicadores de desempenho

Atuar em cooperacdo com unidades do TCU Benchmarkings e trabalhos relevantes realizados em
parceria.

Estabelecer parcerias com colabora-dores e outros | Benchmarkings e trabalhos relevantes realizados em

orgdos. parceria.

Aprimorar o processo de comunicag¢io interno e Indice de percepgio da eficdcia do processo de

externo da Segedam. comunicagdo da Segedam.

Aperfeicoar a gestdo de documentos, recursos Indice de satisfagdo dos servidores com a estrutura

logisticos e materiais. logistica do Tribunal.

Indice de processos tratados em conformidade com as
normas de gestdo documental.

Indice de processos de trabalho redesenhados na 4rea
de gestdo de documentos, recursos logisticos e
materiais.

Aprimorar a gestdo de contratos Indice de contratos emergenciais.

Tempo médio de repactuacdo de contratos.

Indice de processos de trabalho redesenhados na drea
de gestdo de contratos.

Indice de satisfagdo dos clientes com as ferramentas de
Ampliar o uso e a efetividade das solugdes de TI TI para a drea administrativa.

para a drea administrativa
Quadro 2: Objetivos e indicadores de desempenho da perspectivas do Aprendizado e Crescimento.
Fonte: elaborado pelos autores.

As estratégias para incrementar os objetivos propostos na perspectiva do Aprendizado
e Crescimentos podem ser resumidos em: (1) aprimorar permanentemente modelo de
relacionamento com as diversas dreas de negdcios que interagem para prestacdo dos servicos
administrativos; (2) atuar conjuntamente com unidades publicas ou privadas para consecucio
de atividades e projetos comuns em regime de colaboracio e co-responsabilidade; (3) modelar
processos de trabalho e implantar priticas de gestdo adequadas para assegurar qualidade e
confiabilidade as informagdes obtidas e repassadas; (4) implantar a priticas de gestdo
ambientalmente sustentdvel das atividades administrativas como: reducdo do consumo de
matéria-prima, de energia e de 4gua; reciclagem e tratamento de residuos; redugdo de
desperdicios e maximizagdo do uso sustentidvel de recursos-renovaveis; (5) racionalizar
procedimentos envolvidos na gestdo de contratos; e (6) melhorar relacionamento entre areas
de negdcios e sistema de tecnologia e informacao.

Com relacdo aos objetivos e indicadores de desempenho referentes a perspectiva dos
Processos Internos do balanced scorecard para a Secretaria-Geral de Administracio
(Segedam) sdo apresentados no Quadro 3.



PERSPECTIVA DOS PROCESSOS INTERNOS

Objetivos Indicadores de desempenho

Modernizar préticas gestdo de pessoas Indice de satisfagdo dos servidores com as prdticas de
gestdo de pessoas.

Indice de processos de trabalho de gestdo de pessoas
redesenhados que foram implantados.

Indice de novos processos de trabalho de gestio de
pessoas que foram implantados.

Indice de servidores da Segedam treinados nas

Desenvolver competéncias gerenciais e profissionais a . .
competéncias pessoais e técnicas.

Indice de servidores da Segedam treinados nas
competéncias de lideranca e gestdo.

Indice de satisfacdo dos servidores da Segedam com o
treinamento oferecido.

Promover a motivagéo e 0 comprometimento Indice de satisfagdo dos servidores da Segedam.

Desenvolver cultura orientada a resultados Grau de alcance de metas da Segedam.

Acessos a0 Manual Administrativo na Internet.

Eventos de disseminagdo de conhecimento ticito dos

Otimizar a  utilizacdko do  Conhecimento )
servidores da Segedam.

organizacional

Quadro 3: Objetivos e indicadores de desempenho da perspectivas dos Processos Internos.
Fonte: elaborado pelos autores.

As estratégias para viabilizar os objetivos propostos na perspectiva dos Processos
Internos consubstanciam-se em: (i) assegurar a promocao da saide e qualidade de vida das
pessoas, a adequada alocacdo e integracdo dos servidores, o desenvolvimento de
competéncias necessdrias, a gestdo de clima organizacional, a valorizagdo, a motivagdo e o
comprometimento do corpo funcional com a unidade, com a qualidade dos trabalhos
produzidos e com o desempenho institucional.; (ii) desenvolver nos servidores aptiddes
necessdrias ao exercicio de responsabilidades inerentes ao desempenho de funcdes gerenciais,
bem como capacitd-los tecnicamente de forma a mobilizar seus conhecimentos, habilidades e
atitudes para o alcance dos resultados que os clientes esperam da Segedam e de forma mais
ampla, do TCU; (iii) valorizar o servidor com estimulos estruturados, reconhecimento, satde
e qualidade de vida no trabalho, gestdo de clima organizacional, processo de gestdo de
pessoas; (iv) implementar préiticas que assegurem a utiliza¢do do capital intelectual de forma
alinhada com a miss@o, os objetivos estratégicos, os valores organizacionais e metas da
unidade; e (v) adotar priticas estruturadas e integradas de gestdo do conhecimento para
aproveitamento do capital intelectual e utilizacdo do conhecimento organizacional.

7 CONCLUSOES

As abordagens tedricas da gestdo estratégica mostram a necessidade do empenho da
alta ctipula das empresas atingir as metas e objetivos fixados. Essa premissa se aplica também
no caso de organizagdes publicas. Empenho significa unido, vontade, crenca nas metas,
objetivos e na missdo, coesdo de toda a organizacdo (funciondrios de todos os niveis),
alinhamento de todas as atividades com os objetivos imediatos, metas e objetivo final, em
busca de realizar a missdo que foi idealizada e que deve ser alcancgada.

O BSC pode se transformar em importante instrumento para tornar a gestdo publica
eficiente. Trata-se de uma ferramenta que possibilita a organizacdo readaptar acdes



estratégicas implementadas; avaliar o desempenho da acdes que a organizagdo projetou;
permite implementar a¢des emergenciais corretivas visando neutralizar ameacas externas.

Formatar a estrutura do BSC para entidades ptiblico requer inspirar em experiéncias
concretas de gestdo empreendedora publica. Significa também contribuir para a prética de
uma gestao publica empreendedora. Se cada entidade publica, ao delinear agdes estratégicas
para cada uma das perspectivas eleitas, tiver o cuidado de se inspirar nos principios da gestio
publica empreendedora terd a seu favor a certeza de que estd se fundamentando em
experiéncias ja implementadas com sucesso em outras entidades. Assim, haverd menos
justificativas para existéncia de barreiras para as inovagdes.

A proposta do BSC para a Secretaria-Geral de Administracdo (Segedam) do Tribunal
de Contas da Unido estd fundamentada no modelo proposto por Kaplan e Norton. Os
indicadores apresentados refletem a uma realidade empirica e abre perspectivas para a
possibilidade de criagdo de outros, inerentes e compativeis com cada entidade publica. Por
conseguinte, parece ser vidvel adotar esta ferramenta gerencial em qualquer entidade publica
ou organizagdes sem fins lucrativos. Entretanto, os indicadores de desempenho da Segedam
sao especificos desta realidade organizacional. Cada organizagdo deve eleger seus indicadores
proprios, segundo suas peculiaridades e suas realidades.

O envolvimento de todos o ambiente interno € fundamental na definicdo das acdes
estratégicas, na definicdo de metas, fixa¢do de objetivos e na discussd@o sobre a missdo da
entidade. Isto facilita o alinhamento das a¢des individuais de curto prazo com as metas de
longo prazo da entidade.

Conclui-se que a flexibilidade do BSC permite ser adaptado e utilizado a realidade de
entidades publicas estudada. Caracteriza-se como uma importante ferramenta de gestdo
estratégica ao setor publico com flexibilidade para adaptar-se as peculiaridades das entidades
governamentais, com potencial para contribuir na melhoria da administrag@o gerencial publica
brasileira. Associar esta ferramenta aos principios da gestdo gerencial que norteiam os
critérios do Prémio Hélio Beltrdo pode contribuir para melhoria da gestdo publica
principalmente se a escassez de recursos for uma varidvel importante.
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