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Resumo

Na atual sociedade do conhecimento, marcada por globalizacdo, qualquer
organizagdo - empresa, servi¢o publico ou organizacdo com ou sem fins lucrativos - para
ter sucesso e destacar-se, tem que ter estratégias claras e precisas, saber comunica-las e ser
capaz de obter o alinhamento de todos os seus setores e colaboradores com essas
estratégias. O Balanced Scorecard (BSC) ¢ uma metodologia com grande capacidade de
suportar e acelerar processos de comunicacdo e avaliacdo da execucdo estratégica,
integrando de forma coerente todos 0s recursos disponiveis na organizacdo na busca de
resultados. A aplicacdo eficiente do BSC e sua adaptacéo a gestdo publica permite aferir e
valorizar os atributos distintos das organizacdes, testar e conferir consisténcia as
orientacdes estratégicas, reformular os processos, promover o alinhamento dos atores
criticos e, finalmente, medir os resultados para possibilitar a tomada de decisGes com

oportunidade.
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Abstract

In today's knowledge society, characterized by globalization, any organization -
business, public service or organization or nonprofit - to succeed and stand out, you must
have clear and precise strategies, report them to know and be able to get alignment of all its
sectors and employees with those strategies. The Balanced Scorecard (BSC) is a
methodology with great ability to support and accelerate communication processes and
evaluation of strategic execution, consistently integrating all available in organizing
resources in the search results. Efficient implementation of the BSC and its adaptation to
public management allows measuring and valuing the distinct attributes of organizations,
test and bring consistency to the strategic directions, redesign processes, promoting the
alignment of critical actors, and finally measuring the results to enable decision decisions
with opportunity.
Keywords: Balanced Scorecard (BSC). Strategic Management. Public Organizations.

1 Introdugéo

A correta implantacdo da metodologia do BSC em uma organizacdo publica baseia-
se em dois pressupostos fundamentais. O primeiro refere-se que toda estratégia deve ser
classificada ao ponto de qualquer elemento da organizacdo entende-la percebendo
exatamente como pode contribuir para o seu sucesso. O segundo diz que a metodologia
BSC ird simultaneamente construir-se como um instrumento de monitorizacdo dos
objetivos da organizacdo para o acompanhamento da performance estratégica e
operacional. O BSC pode gerar excelentes resultados, e solucionar problemas histéricos da
gestdo publica Brasileira. Para Caldeira (2009) a metodologia do BSC é um instrumento
por exceléncia de gestdo da performance e por consequéncia da gestdo estratégica das
organizacOes. A sua utilizacdo dentro da esfera publica ou privada consiste sempre numa
iniciativa maxima de relevancia de governo das instituicdes e de seus ativos mais
importantes: as pessoas.

O presente estudo busca elucidar por meio de pesquisas bibliograficas e referenciais
teoricos como a aplicacdo do Balanced scorecard na Gestdo Publica torna-se uma

ferramenta de grande importancia para o gestor na busca de qualidade dos resultados



esperados pela sociedade, sendo um dos principais fatores para o sucesso do planejamento
estratégico, garantindo um melhor gerenciamento organizacional, identificando a estrutura

atual nas organizac6es publicas e as vantagens que estas apresentardo apos a sua aplicacéo.

2 Aplicacdo da Estratégia aliada ao BSC na Gestédo Publica
2.1 Balanced Scorecard e a Gestdo Estratégica.

A estratégia e seu significado tém evoluido ao longo da histdria, de modo especial a
media que a sociedade avanca da sociedade industrial para a sociedade do conhecimento.

Para Caldeira (2009) a gestdo estratégica consiste nas decisdes e execucdes de
gestdo, que estabelecem e condicionam o desenvolvimento da estratégia de uma
organizacao e, consequentemente, a sua performance a médio e longo prazo.

O Balacend Scorecard é um modelo de gestdo de performance criado por
professores da Harvard Business School, Robert Kaplan e David Norton, em 1992. E uma
metodologia da gestdo de desempenho, utilizando todos 0s recursos existentes para a
otimizagao da organizagdo, sendo de grande valia para a tomada de deciséo.

O BSC busca medir a salde estratégica da organizacdo no longo prazo de modo a
traduzir a missao e visdo da empresa num conjunto abrangente de medidas de desempenho,
servindo de base para um sistema de medicdo estratégica. Essa metodologia foi criada
inicialmente para ser utilizada como sistema de medicdo e posteriormente se tornou de
grande necessidade para executivos de empresas como um sistema de gestdo, onde os
executivos ndo somente executam a estratégia, mais realizam sua geréncia.

Dessa maneira, 0 BSC deve ser um estilo de gestdo muito praticado pelas
organizagOes - publicas ou privadas - que buscam gerir seus empreendimentos de modo
moderno e sem perder tempo com erros de comunicacao e outros considerados comuns.

O BSC quando aplicado adequadamente, permite ainda transformacées
organizacionais, no sentido de melhorar a acdo como: Criar uma visdo integral da
organizacéo e a sua situacdo atual; Olhar em frente de forma proativa; Alinhar a estrutura
organizativa; Estabelecer iniciativas priorizadas em direcdo a estratégia; Influenciar o
comportamento das pessoas que executam tarefas importantes e sdo chaves para obtengédo

de resultados.
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2.2 A Gestdo Publica Brasileira

O servico publico é o modo como o governo age, exercendo sua funcéo de executor
do Estado, com o propdsito de gerar beneficios para a populacdo. Assim sdo privativos do
Poder Publico, ou seja, s6 a Administracdo Publica deve presta-los como seu principal
dever.

O servico publico torna-se bastante diferente do servico realizado pelas empresas e
servidores autdbnomos, tendo em vista que estes buscam maximizar riquezas, suprir
necessidades e satisfacdo individual, enquanto o servi¢co publico busca o bem estar da
coletividade, ndo possuindo competidores em relacdo aos objetivos que busca.

No Brasil, a Gestdo Publica passou por diversas mudancas ao longo do tempo.
Historicamente tem-se a ideia que os agentes de servicos publicos desrespeitam diversos
principios legais buscando utilizar sua posicdo e cargo publico para obter beneficio
proprio. E facil reconhecer que o servico publico brasileiro ha tempos é alvo de criticas,
embora o Estado esteja se empenhando em adequar as fungdes publicas a sua propria
reforma, ainda permanece a ideia de que os funcionérios e gestores publicos sao
preguicosos e incompetentes e que a prestacdo de servicos publicos sdo sempre inferiores a
privada.

As diversas mudancas dos sucessivos governos ao longo das décadas, e seu modo
de partir de uma perspectiva institucional e endégena de poder, propuseram mudancas na
administragdo puablica, com o objetivo de buscar indices maiores de racionalidade e
eficacia de resultados. Muitas mudancas foram realizadas com alterac6es e criacdo de leis
com o objetivo de aperfeicoar os servicos e eliminar sérias disfunces burocraticas
existentes.

Em meio a esta situagdo, quanto as mudancgas acontecem e a sociedade busca seu
papel como fiscalizadores da administracdo publica, € muito comum encontrar desvios
administrativos que precisam ser corrigidos, ndo apenas por via da representagdo politica e
seus instrumentos de acdo, mais por meio de outros mecanismos internos e externos da

administracdo, evitando desperdicio e garantindo maior satisfacao dos clientes.



2.3 O BSC Na Gestéo Pablica

O setor publico é completamente diferente do setor privado. Enquanto o setor
privado busca a maximizacao das riquezas, o setor publico busca, ou deveria buscar, de
modo geral, a satisfacdo da populacdo no suprimento de suas necessidades. Deste modo,

algumas perspectivas sdo diferentes nas duas esferas como segue:

Setor privado Setor publico

o Exceléncia do desempenho
Fator de sucesso Valor para o acionista ) o
no cumprimento da misséo

o ) ) Mercado, concorréncia, | Produtividade, eficiéncia,
Obijetivos financeiros

rentabilidade, etc... reducdo de custos, etc...

Enquanto no setor privado a perspectiva financeira surge no topo, para o Estado a
perspectiva dos clientes (populacdo) assume o topo, e a perspectiva financeira assume
lugares abaixo.

Considerando essas perspectivas, no Estado, o mapa estratégico pode assumir a

seguinte estrutura:

Perspectiva Questdo Resultado
Que objetivos devo ter para atender as )
) 3 ) ) _ | Clientes
Clientes (populacdo) | necessidades dos clientes (Cidadé&o, o
satisfeitos

contribuinte)?

Que objetivos devo ter para otimizar os | Otimizacdo de
Financeiro recursos financeiros ou contribuir para a | recursos

satisfacdo dos clientes? financeiros

Que objetivos devo atingir para que 0S

meus processos sejam mais eficientes de | Processos

Processos
modo a conseguir otimizar os meus | eficientes
recursos e ainda satisfazer os clientes?
Que objetivos devo atingir para motivar e | Colaboradores
Aprendizagem preparar 0s colaboradores (servidor | motivados e

publico)? preparados.




2.4 A importancia da classificagdo do impacto das decisdes de gestdo

A metodologia BSC pressupfe um acompanhamento periodico da execucdo da
estratégia. A organizacdo podera dispor de um instrumento que lhe permite seguir os
impactos das suas agBes e decisdes operacionais nos objetivos estratégicos. Este
acompanhamento, geralmente com frequéncia mensal ou trimestral, permite que, no curto
prazo, a organizacdo possa comparar a sua performance com as metas previamente
definidas. E eventualmente, tomar as medidas necessarias para garantir a sua concretizacao
e/ou proceder ajustando a estratégia no decorrer da aprendizagem no processo.

A possibilidade de ligar coerentemente as grandes orientacdes estratégicas com o
detalhe do orcamento anual da organizacdo ird permitir eliminar o gap comum a maior
parte das organizacdes que consiste em colocar a estratégia em um patamar inacessivel da
realidade de curto prazo da organizagdo. A ligacdo ao orcamento € a peca-chave para uma
melhor alocagédo de fundos, fundamentada na priorizacéo de iniciativas/agdes com impacto

concreto na estratégia.

3 Metodologia

Os dados coletados para a realizacdo deste estudo ocorreram mediante consulta
bibliogréfica, de uma forma concisa, para mostrar que o BSC aplicado no Estado mostra-se
valido para uma Administracdo amplamente holistica do ponto de vista organizacional. A
preferéncia por este método deve-se ao fato de ser o mais adequado ao estudo aqui
relatado, pois se aproxima da realidade do setor publico brasileiro, possibilitando uma
andlise dindmica levando-se em conta o contexto. O proposito da pesquisa foi explicativo e
descritivo, pois além de mostrar as relacdes ja existentes explica as novas relagdes dentro
do setor, procurou descrever as caracteristicas ja existentes.

As organizagbes publicas em um contexto amplo sdo estruturas para a agdo
integrada. Nestes termos, ndo podemos alinhar uma organizagdo em direcdo a um objetivo
estratégico se ndo alinharmos 0s processos nesse sentido. Os diversos departamentos e
servicos ndo podem ser deixados ao acaso em autogestdo, alguém tem de mostrar o destino
estratégico, o caminho para la e a intervencdo de cada servi¢co ou departamento ao longo
desse caminho, avaliando a performance e o resultado final.

A perspectiva de processos do BSC aplicada ao Estado implica uma visdo
organizada e interativa que cruza horizontalmente o negocio de todos os servigos publicos

fazendo cair a logica de autogestdo e independéncia funcional dos servigos publicos. Tal



visdo leva ainda a inclusdo da voz do préprio cliente no desenho do processo de modo a
que o resultado conduza a sua satisfacdo. A estrutura de processo no meio empresarial €
uma visdo dinamica de transferéncia de valor para o cliente que melhora quando se
reduzem custos sem reduzir a satisfacdo ou quando se aumenta a satisfacdo sem aumentar
custos.

A implantacdo da metodologia de BSC numa organizacgdo pressupde uma visao de
processo e uma orientacdo para o cidadao e para as empresas. SO pode-se aperfeicoar uma
organizacdo se identificar pontos de ineficiéncia e esses pontos s6 podem ser
compreendidos perfeitamente se for compreendido como funcionam atualmente os
processos e compara-los com uma situacédo ideal ou real a funcionar melhor. Isto quer dizer
que sé se pode inovar depois de compreender onde esta e para onde quer ir.

O BSC pode levar os funcionarios a aceitar as sugestes dos clientes porque mede
objetivamente o alinhamento dessa perspectiva com a estratégia global.

As disfungdes ndo acontecem necessariamente por haver mau equipamento, mau
pessoal, e mas decisdes. Na raiz da maior parte destes problemas estdo processos de
trabalho mal desenhados. Uma organizacdo convenientemente estruturada é um conjunto
de processos orientados e articulados para obter um fim associado aos interesses do cliente,
quando alguns destes processos colapsam, toda a eficacia da organizacao fica visivel. Um
carro deixa de funcionar adequadamente ou pode parar quando uma peca fica danificada,
embora todas as outras estejam em perfeito estado para funcionar em boas condicdes.

A inovacdo de processos adquire assim um papel essencial porque obriga a
redesenhar os servigos questionando a sua utilidade. A justificagdo para a inovacdo pode
vir da necessidade de reduzir tempo de processamento dos dados do IRS, na prestacdo de
cuidados de satde numa urgéncia hospitalar ou num servi¢o de medicina. Inovar processos
também pode ser motivado pela necessidade de reducdo de custos, eliminando recursos
redundantes e desnecessarios ou mesmo uma resposta a oferta privada dos mesmos
Servigos.

Por outro lado, convém ter em conta que as pessoas e a informacdo sdo
determinantes nesta analise. Porque qualquer processo requer decisdo efetuada pelas
pessoas. Por tras dos processos existem pessoas, mesmo nos processos mais automatizados
ha sempre alguém que intervém. Por isso, no coragdo das iniciativas de melhoramento da
performance dos processos estd frequentemente a capacidade dos sistemas de informacéo
da empresa para apoiar as pessoas que tomam decisdes. Para tomar as decisdes adequadas

é preciso ter informacéo adequada em tempo util.



4 Andlise Pratica do BSC na Gestao Publica

4.1 A medicao da performance na Gestdo Publica

O BSC assume-se como um modelo avancado de gestdo por objetivos, mas nem
sempre as organizacOes tém necessariamente de estar aptas para a sua utilizagao.
Existem organizagdes que tém claramente vantagens em comecar a utilizar a metodologia
BSC para o acompanhamento da sua estratégia. Geralmente, um dos fatores de escolha
centra-se na procura da exposic¢ao dos resultados como forma de projecdo e distingédo dos
seus impactos e dos seus métodos de gestdo avancados.
N3o é critico que se introduza a metodologia no seu formato final. E perfeitamente valido
proceder-se de forma a que, ao aplicar-se a metodologia, se facam as adaptacbes
necessarias para que a ferramenta BSC respeite as especificidades proprias das
organizac0es e dos seus colaboradores.

A metodologia deve ser adaptada a organizacdo e ndo o inverso. SO assim €é que 0
BSC podera vir a construir um instrumento Gtil na conducdo estratégica e operacional das
organizagoes.
Algumas questdes podem ser respondidas para facilitar a aplicacdo do BSC.:

e Qual a missdo e visdo da organizacdo e qual sua estratégia de realizacao?

e Tomando como referéncia essa estratégia, que indicadores de desempenho sdo 0s

mais importantes?
e Como esses indicadores qualitativos e quantitativos se relacionam entre si?

¢ Que indicadores demonstram efetivamente o sucesso do planejado em gerar valor

no longo prazo?

4.2 Modelo de gestdo estratégica aplicado no Estado

A gestdo estratégica consiste nas decisdes e execucdes de gestdo, que estabelece e
condiciona o desenvolvimento da estratégia de uma organizacao e, conseqiientemente, a
sua performance a médio e longo prazo.
O modelo de gestédo estratégica constitui-se como modelo ciclico e evolutivo. Basicamente,
pode ser definido em 5 fazes distintas:

e 1?2fase- Estudo estratégico



e 22fase- formulacgdo estratégica
e 3?fase- implementagéo
e 4?fase- acompanhamento

e 5%fase- prestacdo de contas

1- ESTUDO 2- FORMULAGAO
ESTRATEGICO ESTRATEGICA
5- PRESTAGAO 3- IMPLEMENTAGAO
DE

CONTAS

4-
ACOMPANHAMENTO

4.2.1 Estudo estratégico

Também conhecido por diagnostico estratégico, tem por objetivo central proceder a
analise da envolvente externa e interna da organizagdo e a forma como interagem. Nesta
fase, o que importa é conhecer a organizacdo ao nivel de seus recursos (humanos,
financeiros e materiais), capacidades e competéncias e 0 meio onde ela se encontra
inserida. E fundamental analisar a evolugio desse meio, de forma a antecipar ameacas e
oportunidades para a organizacao.

A analise dos stakeholders e a analise SWOT constituem duas das principais
ferramentas para os gestores utilizarem estudo estratégico.

A anélise dos stakeholders ird permitir que a organizagdo os conhega e se capacite

para gerir individuos e entidades que se possam vir a construir como grupos de pressao
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capazes de afetar a performance estratégica da organizagdo. A analise SWOT permitira
fundamentar as estratégias a seguir pela organizacdo. Um bom estudo estratégico é a base

da formacdo de uma estratégia de sucesso.

4.2.2 Formulagdo da Estratégia

Constitui 0 passo seguinte ao estudo estratégico e apresenta a estratégia
propriamente dita. E na formulacdo estratégica que se materializa o plano estratégico,
definindo-se a missdo, a visdo, os valores institucionais, as grandes linhas de orientacao

estratégica, os principais objetivos, as metas e as iniciativas estratégicas.

4.2.3 Implementacdo da Estratégia

Nesta fase, a organizacdo operacionaliza a estratégia. E considerada uma das fases
mais criticas, ja que envolve a passagem da teoria a pratica. E consubstanciada pela
aplicacdo dos planos de atividade e orcamentos definidos internamente pela organizacéo,

sempre sob orientacdo do plano estratégico e carta de missao da organizacéo.

4.2.4 Acompanhamento da Estratégia

O pano estratégico entrega as referéncias, objetivos e metas pelas quais a instituicao
sera monitorizada e avaliada, quer na performance da sua atuacdo, quer no impacto que a
instituicdo tem na sua envolvente.

Este processo de monitoracdo deve ser continuo ao longo do ano, permitindo
efetuar o acompanhamento e controle dos objetivos, atividades e iniciativas estratégicas. O
controle consubstancia-se principalmente no report que assume especial importancia, na
medida em que é o meio privilegiado de avaliagdo do desempenho da instituicdo sob
diferentes perspectivas e dimensfes (ex.: regifes, unidades organicas, areas de atuacéo,

departamentos, projetos, etc.).

4.2.5 Prestacdo de contas
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Nesta fase, a organizacdo apresenta o nivel de performance dos seus resultados,
explica os seus desvios, comenta as medidas tomadas na resolugdo dos constrangimentos.
A prestacao de contas tem como objetivos apresentar aos constrangimentos. A prestacédo de
contas tem como objetivo apresentar aos stakeholders da organizacdo a forma como esta
conseguiu ou ndo dar cumprimento ao sonho estratégico da organizacdo na concretizagdo
do seu plano de atividades e orgamento. E nesta fase que 0s organismos entregam o

relatério de atividades e contas.

4.3 A analise SWOT

O termo SWOT é uma sigla oriunda do idioma inglés, constituindo um anagrama
de: Forca (Strengths), Fraquezas (Weaknesses), Oportunidades (Opportunities) e Ameacas
(Threats).

N&o hé registros precisos sobre a origem deste tipo de analise. Ha quem refira que a
analise SWOT foi criada por dois professores de Harvard Business School. Por outro lado,
também ha quem defenda que a analise SWOT ja era utilizado ha mais de trés mil anos,
como cita em epigrafe um conselho de Sun Tzu: “Concentre-se nos pontos fortes,
reconheca as fraquezas, agarre as oportunidades e proteja-se contra as ameagas” (SUN
TZU, “Arte da guerra”, 500 aC).

As forcas e as fraquezas sdo determinadas pela posicdo atual da organizagédo e
relacionam-se, quase sempre, com fatores internos.

As oportunidades e ameacas sdo antecipac@es do futuro e estdo relacionadas com fatores
externos.

O ambiente interno pode ser controlado pelos gestores da organizagdo, uma vez que
ele é resultado das estratégias de atuacao definidas pelos proprios.

O ambiente externo esta fora do controle da organizacdo, contudo, apesar de ndo
poder controlar este ambiente, a organizacdo deve conhecé-lo e monitora-lo com
frequéncia, deforma a aproveitar as oportunidades e evitar as ameagcas.

Os pontos fortes e fracos dependem — Unica e exclusivamente — das caracteristicas
do desempenho da organizacéo.

As oportunidades e as ameacas sdo fatores que a organizacao nao pode influenciar,
uma vez que dependem apenas do seu ambiente esterno.

O cruzamento dos pontos fortes, fracos, ameagas e oportunidades fazem-se numa

matriz — matriz SWOT — que suporta a analise SWOT.
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Os resultados desta anélise deverdo servir de base a delineacdo das estratégias a
seguir pela organizacdo, ou seja, as grandes linhas de orientacdo estratégica devem ser

extraidas das conclusoes da analise SWOT.

Quadro 3 — Aspectos da Analise Swot

Pontos Fracos Pontos Fortes
— o~ 2] < — o~ ™ <
Q Q Q Q [<5) [ <5} <5}
Q o Q Q © © +© +©
T £ £ £ g g g g
8 2 8 8 8 8 8 8
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o o o o o o [e] [e]
o o o o a a o o
Ameaca 1
Ameaca 2
%)
(15
‘;é" Ameagca 3
5]
£
< ameagca 4
Oportunidade 1
%) Oportunidade 2
<]
ie]
©
= Oportunidade 3
c
=]
e -
o Oportunidade 4
o
@)

Fonte: Modelo de Matriz SWOT , Caldeira (2009)

4.4 O nivel de ambicdo do BSC no setor publico

Tal como nas empresas, ha um problema permanente de alinhamento estratégico
nos servigos publicos, uma vez que as politicas sdo redefinidas com a frequéncia de
alteracdo de governos eleitos democraticamente. Que formas existem para acompanhar
esta dinamica? Como podemos reagir de forma organizada e consistente até conseguir
resultados globais adequados as expectativas dos gestores politicos eleitos pelos cidaddos?
Como o BSC nasceu no meio empresarial e tem sido desenvolvido em torno dessa

realidade, ndo o podemos aplicar sem adaptacGes a realidade do sector publico. Em
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conseqiiéncia das diferencas enunciadas anteriormente em cada uma das perspectivas, a
aplicacdo do BSC ao sector publico surge ligeiramente diferente da que vem sendo
proposta para o sector privado.

O setor pablico, tradicionalmente guiado pela imensidao de normas legais, esta hoje
pressionado pela escassez de recursos financeiros e colocado perante a necessidade de
adotar novos instrumentos de gestdo. O BSC é um modelo interessante capaz de trazer
inovacao aos servicos publicos.

Como se disse anteriormente, esta metodologia exerce uma atracdo imensa sobre 0s
gestores. Praticamente todas as organizacBes publicas ou privadas planeiam a sua
utilizag&o se ainda ndo o fizeram.

Por outro lado, as organizaces publicas estdo a comecgar a compreender que 0S
projetos de sucesso exigem mais do que recursos financeiros e ideias locais dispersas.
Todos os projetos exigem um gestor qualificado para liderar e uma nogdo mais abrangente
do ambiente onde o departamento ou a organizagéo se insere. Quando um projeto falha,
perdemos dinheiro, tempo e confianca pablica. Quando muitos projetos falham, perdemos
muito dinheiro, muito tempo e muita confianca publica.

Contudo, o imediatismo e a simplificacdo podem conduzir a maus resultados, pois a
aplicacdo do BSC a um ponto isolado dentro de uma organizacdo € pouco provavel que
produza resultados globais. Para obter eficécia global tem necessariamente de existir uma
dindmica geral com aplicacdo da metodologia em mais do que um mero departamento.

Os gestores publicos devem compreender a complexidade deste instrumento e colocar
algumas questdes elementares antes de embarcar num projeto do tipo BSC:

e Estamos a satisfazer os nossos clientes?

Os grupos de Interesse (funcionarios, gestdo de topo, legisladores, fundadores e
entidades de tutela do departamento em causa) estdo satisfeitos e mostram
estabilidade?

e Esta a acontecer alguma alteracdo com a base dos nossos clientes? A estratégia
global adotada estd a funcionar? As estratégias individuais estdo alinhadas com a

estratégia global?

e Somos eficientes? Estamos a ser eficazes em termos de quantidade e qualidade do

servigo?

Os grupos de interesse estdo a contribuir com idéias construtivas?
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e [Estamos a desenvolver as competéncias necessarias para executar as estratégias

que definimos?

O nivel de ambicdo na aplicacdo do BSC pode variar desde a versdo de indicadores
dispersos ao sistema de gestdo estratégica ou ao modelo de organizacdo e gestdo da
mudancga.

Os resultados da aplicacdo do BSC nem sempre sdo 0s esperados porque as
organizacbes confundem freqiientemente 0 BSC com um mero conjunto de indicadores
pontuais ajustados a informacdo disponivel. A nocdo clara do conceito de processo5 é
indispensavel para compreender o alcance da aplicagdo do BSC.

5 Consideracoes Finais

Através do desenvolvimento do presente estudo ficou constatado que a
aplicacdo do BSC na Gestdo Publica pode ajudar a conduzir a estratégia da organizacdo em
meio ao atual contexto. O BSC proporciona uma visdo pratica e elucidativa dos
pressupostos tedricos revistos na literatura. Desta maneira, foi demonstrado como o
balanced ScoreCard pode ser capaz de contribuir para a condugdo e o gerenciamento da

estratégia da organizacao.

Verificou-se que ha necessidade de se buscar um sistema mais dindmico e arrojado
para a conducdo da estratégia das organizagdes Publicas promovendo o processo de criacao
e implantacdo de um sistema de gestdo da estratégia através da construcdo do balanced

scorecard.

Os paradigmas historicos da Gestdo Publica Brasileira tém levado a varias reflexdes
na maneira de administrar, com a necessidade de mudanca de um Estado herdado para um
Estado necessario. A gestdo publica atual deve reservar um particular enfoque nos indices
de eficiéncia, eficicia e qualidade dos servigos publicos, exigindo dos gestores a utilizagdo
de ferramentas e metodologias adequadas de controle e de gestdo estratégica. O BSC
mostrou-se um precioso auxiliar de gestdo para a tomada de decis@o, na medida em que sua
correta implantacdo permite definir, avaliar e monitorar antecipadamente os objetivos

estratégicos esperados pelas organizac6es publicas.
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O BSC possibilita a Gestdo Publica o gerenciamento do presente, consultando o
passado, mas com foco no futuro. Enfim, o BSC integra indicadores financeiros e nao
financeiros em um sistema gerencial equilibrado ou, balanceado, como o proprio nome
sugere, onde a alta-geréncia pode administrar o desempenho das estratégias no curto e no
longo prazo. Para a Gestdo Publica o enfrentamento dindmico e complexo dos ambientes
turbulentos do meio das organizacBes de Estado, faz-se necessaria desde sempre o
planejamento de estratégias competitivas, mesmo em meios que isso aparentemente nao
conta, mas que esta intrinseco ao ambiente, feio e conduzido por pessoas. O balanced
ScoreCard é uma alternativa que cada vez mais vem conquistando os Gestores em
organizacGes de todos os ramos. Assim, 0 BSC é uma ferramenta capaz de contribuir com

a alta-performance na conducédo do gerenciamento da estratégia das organizagdes publicas.
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