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Resumo: A Administragdo Publica requer de forma sistematica mecanismos de eficiéncia e
eficacia na execucao de suas acoes. A Lei de Responsabilidade Fiscal proporcionou um completo
e profundo reordenamento das financas publicas, entretanto ndo apresenta uma visao de longo
prazo, especialmente no que diz respeito a conformacdo estratégica dos orgdos publicos,
orientada para elevacdo consistente de seu desempenho. O objetivo geral desta pesquisa consiste
em apresentar uma estrutura de implantacdo do Balanced Scorecard e analisar as vantagens e
beneficios, bem como os principais obstaculos a sua implantagdo nos pequenos municipios. Os
procedimentos metodoldgicos sdo de pesquisa descritiva, bibliografica e documental. Aestrutura
do Balanced Scorecard proposta é construida a partirdo modelo aplicado no setor privado por
Kaplan e Norton e adaptado as particularidades legais e necessidades gerenciais da gestao publica
municipal. Os resultados da pesquisa indicam que a implantacdo do Balanced Scorecard como
instrumento de traducdo da visdo, planos e estratégia de governo pode proporcionar intimeros
beneficios, ao contemplar medidas de efetividade, eficiéncia, eficicia e economicidade dos
servicos publicos.

Palavras-chave: Balanced Scorecard,Administracao publica,Pequenos municipios.

Abstract: The Public Administration requires a systematic mechanism for efficiency and
effectiveness in carrying out actions. The Lei de Responsabilidade Fiscal has provided a
complete and thorough reorganization of public finance, however it does not present a long-term
view, especially in regard to the strategic shaping of public bodies, oriented consistently to
higherperformance. The objective of this research is to provide a framework for implementation
of the Balanced Scorecardand to analyze the advantages and benefits as well as the main
obstacles forits implementation in small city governments. The methodological procedures are
descriptive, literature reviewing and documental. The proposed structure of the Balanced
Scorecardis built from the model applied in the private sector by Kaplan and Norton and adapted
to the particular legal and managerial needs of municipal public administration. The survey
results indicate that the implementation of the Balanced Scorecard as a translation tool of the
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vision, strategy and plans of government can provide numerous benefits to the extent that focuses
on the measures of efficiency, effectiveness and economical use of public resources.

Keywords: Balanced Scorecard, Public administration, Small sized municipalities.

1.Introducao

A administracdao publica brasileira é regida pelos principios constitucionais de
legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia. Apesar de as organizacdes do
setor publico ndo se orientarem pela lucratividade ou retorno do capital, é exigido destas,
resultados otimizados na aplicacdo dos recursos, adotando-se, para tanto, padroes de eficiéncia e
eficacia comparaveis aos aplicados no setor privado. Estes padrdes estdo em conformidade com
a teoria da New Public Management (NPM) ou Nova Administracdo Publica que surgiu na
década de 80. O movimento do NPM, de acordo com Pinto (2008), procura dar énfase no
incremento da qualidade e na cobertura dos servigos ptiblicos como meta central, em que o

cidaddo passou a ser o cliente foco da gestao publica.

No Brasil, a gestdao dos recursos publicos, especialmente a partir da Lei de
Responsabilidade Fiscal (LRF), dezembro de 2000, passou a requerer maior necessidade de
controles e sistemas de informagado coordenados com os objetivos ptiblicos. Para Matias-Pereira
(2006), a LRF objetiva melhorar a qualidade das ac¢oes de gestdao dos recursos publicos. A partir
de sua implantacdo, além da necessidade de aplicacdo de controles gerenciais, os gestores
publicos tornaram-se obrigados a conciliar os principios constitucionais que norteiam as

atividades publicas com os preceitos da gestao fiscal responsavel.

A LRF preconiza que o orcamento publico anual, instrumento de execucdo das metas e
objetivos previstos para determinado exercicio, deve ser compativel com os anexos de metas
fiscais e de riscos fiscais previstos pela LDO e, também, ter compatibilidade com o PPA vigente.
Santana et al. (2007) refere que a LRF estabelece mecanismos norteadores para fomentar grandes

avancos na politica de planejamento brasileira, inserindo no seu texto o elo entre orcamento, a
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programacao financeira e o fluxo de caixa, além de instrumento de acompanhamento, avaliacao
e ajuste do que foi planejado e orcado. No entanto, os municipios de pequeno porte, de modo
geral, parecem estar distantes deum planejamento eficiente, eficaz e efetivo, capaz de incorporar
as novas praticas. Sao identificadas iniumeras dificuldades, até mesmo, para elaborar de forma
adequada o orcamento, uma das principais ferramentas de planejamento e de controle utilizadas

pela administragao publica.

A LRF reforcou a necessidade de implantacdo de um sistema de controle interno, tal
como preconizado na Constituicdo Federal de 1988 e pela Lei n. 4.320(1964). O objetivo do
controle interno é atuar como um instrumento de auxilio para o administrador publico e
mecanismo de protecdo e defesa dos interesses do cidaddo. Dentre as principais fungoes do
sistema de controle interno encontra-se a atribuicdo de assegurar a eficiéncia, efetividade,
eficacia e economicidade dos servigos publicos, acompanhar os limites de gastos, endividamento
e a execugdo orcamentdria, financeira e patrimonial dos municipios. No entanto, o sistema de
controle interno, principalmente nos pequenos municipios, ainda encontra dificuldade de

implantagdo e funcionamento efetivo.

Para Bergue (2005) a Administracdo Publica necessita de diretrizes de gestdo orientadas
para a adicdo de valor ao produto da acdo estatal, por meio do incremento qualitativo e
quantitativo na produgdo de riqueza ptiblica e geracdo de bens e servicos publicos de qualidade.
Neste sentido, ndo é devido ao pequeno porte populacional de um municipio ou a reduzida
dimensdo de sua estrutura administrativa que as politicas de gestdo se tornam desnecessarias.
Nestes municipios, possivelmente, mais relevantes sem os trem as agOes governamentais

pautadas pela acdo planejada e controlada.

Por seu turno, o Balanced Scorecard (BSC) é um sistema consagrado de gestdo
estratégica que interliga a estratégia organizacional com os objetivos estabelecidos (Kaplan &
Norton, 1997). Isso significa que o BSC é um sistema orientado para moldar estrategicamente a
estrutura das organizacoes no sentido de promover o alcance dos objetivos e metas de forma mais

plena e mais econdmica. Em resumo, o BSC é uma valiosa ferramenta para melhorar o
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desempenho organizacional. Apesar disso, 0 BSC é pouco utilizado na Administragdo Publica e

praticamente desconhecido nos pequenos municipios.

Na atualidade, o BSC é aplicado principalmente em empresas privadas, devido aos
custos elevados e a falta de especialistas, que representam um obstaculo real na implantagdo deste
instrumento em institui¢oes publicas (Gabriel, Cheonea & Mihaela,2017). Para Wen-Cheng
(2013) as pesquisas raramente discutem os conceitos de Balanced Scorecard e a importancia da
analise desempenho para a melhoria do governo local. Assim, o Balanced Scorecard pode ser o
mais adequado entre todas as ferramentas de gestdo para o setor ptblico (Gabriel, Victoria &
Mihaela, 2017).

OBalanced Scorecard é destacadamente importante como direcionador estratégico para
o setor publico, pois é uma ferramenta de medicao de desempenho, capaz de perceber as distintas
dimensdes da atividade do Estado, capturando as diferencas entre as atividades do setor ptiblico
e do setor privado (Blonski, Prates& Costa, 2017).

Estudos recentes (Dreveton, 2013), (Diel & Bampi, 2016), (Annapurna & Manchala,
2017), (Bobe, Mihret & Obo, 2017), (Blonski, Prates& Costa, 2017), (Monteiro& Ribeiro, 2017)
buscam evidenciar a importancia do Balanco Scorecard como ferramenta de gestao na
Administracao Publica. O estudo de Dreveton (2013) buscou apresentar os beneficios do
Balanced Scorecard para o controle e gerenciamento de uma organizagao do setor publico na
Franga. Diel e Bampi (2016) apresentaram uma proposta para a concep¢ao simplificada de uma
ferramenta capaz de gerar elementos subsidiarios para a tomada de decisdo em gestdao publica,
por meio da combinagdo de Benchmarking com o Balanced Scorecard.

O estudo de Annapurna e Manchala (2017) avaliou o desempenho dos trés principais
bancos do setor ptiblico na India, por meio da aplicacdo do Balanced Scorecard. Bobe, Mihret e
Obo (2017) examinaram a adogdao do BSC em uma grande organizacao do setor de saide publica
na Etiopia, como parte de um programa de implantagdo de um sistema unificado de planejamento
estratégico e monitoramento de desempenho de todo o setor.

Blonski, Prates e Costa, (2017) por meio de um estudo de caso sobre a Receita Federal

do Brasil, buscaram compreender como ocorre a gestao estratégica no governo federal brasileiro,
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por meio da correspondéncia entre os preceitos da Nova Gestdo Publica e o Balanceado
Scorecard. Monteiro e Ribeiro (2017) buscaram apresentar as diferentes possibilidades expostas
na literatura para a integracao das questdes ambientais no BSC, ndo apenas no setor privado, mas
também no setor publico, enfatizando a necessidade de adaptagcdo o modelo original do BSC para
entidades publicas.

Como se observa, diversos estudos nos tltimos anos buscaram destacar a importancia
do BSC na gestdo de organizacdes publicas. Apesar da relevancia dos estudos apresentados,
pesquisas que avaliam o BSC como ferramenta a ser aplicado na gestdo dos municipios,
especialmente aqueles de menor porte, sdo escassas. A presente pesquisa busca contribuir neste
processo, por meio do seguinte questionamento: Como a metodologia do BSC, aplicado a gestao
de pequenos municipios, pode contribuir para a eficacia na aplicacdo dos recursos publicos e

quais os principais beneficios e obstaculos de sua implantagao?

O objetivo geral consiste em apresentar uma estrutura de implantacao do BSC e analisar
as vantagens e beneficios, bem como, os principais obstaculos na implantacao do BSC na gestao
dos pequenos municipios. Sdo considerados municipios de pequeno porte aqueles com populagao
até 20 mil habitantes, de acordo com a classificacdo do Instituto Brasileiro de Geografia e

Estatistica- IBGE.

A Administracdo Publica como um todo se ressente de reconhecidos problemas de
ineficiéncia e ineficacia. Apesar de a LRF apresentar um reordenamento das finangas publicas,
ndo apresenta uma visao de longo prazo, especialmente no que diz respeito a conformagao

estratégica dos 6rgaos publicos, orientada para elevacao consistente de seu desempenho.

Os pequenos municipios brasileiros apresentam um cenario ainda mais desfavoravel no
que diz respeito a Administracdo Publica, muitas vezes ndo conseguindo sequer atender as
formalidades legais. Entretanto, na medida em que os recursos reconhecidamente escassos dessas
administracdes sdo aplicados com baixos niveis de eficiéncia e eficacia, as repercussoes
negativas atingem toda a sociedade. Portanto, a analise e avaliacdo da aplicacdo do BSC as

administracdes dos pequenos municipios podem apresentar oportunas e valiosas contribuicoes.
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2. Revisao de Literatura

Esta secdo apresenta os principais conceitos e discussdes voltadas a Administracdo

Publica e ao Balanced Scorecard.

2.1 Planejamento na Administracao Publica Municipal

Para Andrade (2008) a Administragdo Publica é todo aparelhamento que busca a
realizacdo de servicos que satisfacam as necessidades coletivas. Os servigos ptiblicos sdo aqueles
que a administracao presta diretamente a coletividade de forma direta ou indireta, nas esferas
federal, estadual e municipal. Kohama (2006) destaca que a administracdo ptblica, baseada em
uma estrutura hierarquizada com graduacdo de autoridade, correspondente as diversas categorias
funcionais, ordenada pelo Poder Executivo de forma que distribua e escalone as funcdes de seus

orgdos e agentes, estabelecendo a relagcao de subordinacao.

O planejamento pode ser definido como um processo organizado que expressa metas a
serem realizadas dentro de um determinado prazo (Silva, 2008). Para Slomski (2007) o processo
de planejamento nos municipios brasileiros ocorre por meio de um conjunto de instrumentos, tais
como: o Plano Diretor do Municipio, o Programa de Governo, o Plano Plurianual, a Lei de
Diretrizes Orcamentarias e a Lei de Orcamento Anual. Kohama (2006) destaca que o PPA, a
LDO e a LOA, planeja, orienta e executa, respectivamente, as politicas publicas e programas de

governo, resultando em servicos publicos necessarios para atender a coletividade.

O processo de planejamento na administragao publica é composto por um ciclo de agGes,
que inicia com a elaboracdo do PPA e termina na efetiva execucdo orcamentaria e financeira. O
PPA é o instrumento de planejamento estratégico das acdes do governo para um periodo de
quatro anos, sobre o qual sdo elaborados a LDO que compreende as metas, prioridades e despesas

de capital que serdao desenvolvidas no exercicio financeiro subsequente (Slomski, 2007).
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A Lei de Diretrizes Orcamentarias ¢ um instrumento de planejamento que estabelece as
metas e prioridades da Administracdo Publica e orienta a elaboracdo da Lei Orcamentaria
Anual(LOA.A Lei Orcamentaria Anual é de iniciativa do Poder Executivo e estabelece as
politicas publicas para o exercicio a que se refere. O conteudo basico desta lei é a estimativa da
receita e a fixacdo da despesa. Assim, a LOA ¢ elaborada a partir da LDO em consonancia com
o PPA.

2.2 Avaliagdo de Desempenho na Administragdo Publica

A avaliagdo de desempenho busca apoiar o processo de tomada de decisdo, por meio
da introducdo de melhorias na prestacdo de bens e servicos. Na administracdo publica este
processo pode ser estabelecido a partir de indicadores capazes de medir a eficiéncia, eficacia e
efetividade das ac¢Ges publicas. No Quadrol sdo apresentadas algumas diferencgas no que se refere

a obtencao de resultados na administracdo publica:

Quadro 1 — Indicadores de resultados na Administra¢do Publica

INDICADORES DE RESULTADOS NA ADMINISTRACAO PUBLICA

EFICIENCIA

Capacidade que tem o gestor ptblico de aplicar recursos otimizadamente

EFICACIA

Capacidade que tem o gestor publico de atingir metas otimizadamente
EFETIVIDADE
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Capacidade que tem o gestor publico de satisfazer as necessidades da coletividade

Fonte: Bezerra Filho (2006, p. 13)

Os gestores publicos necessitam de um conjunto de informagdes gerenciais para
cumprirem com eficiéncia, eficacia e efetividade as politicas ptiblicas. Ozorio (2003) destaca que
instrumentos e metodologias que proporcionem o aperfeicoamento da gestdo estratégica voltada

para resultados representam uma demanda urgente na modernizacdo da administragao publica.

A busca por maior eficiéncia nas acdes ptiblicas mantém relagdo estreita com
mecanismos de controle, cujo desempenho é medido por meio de indicadores construidos
especificamente para a area publica. Para Rocha (2001) torna-se importante avaliar o
desempenho da administracdo publica por meio da construcao de indicadores que permitam
medir a sua eficiéncia, eficacia e qualidade, assim como, a criacdao de sistemas de informagao
que possibilitem atingir os objetivos e metas planejados. E neste contexto que se destaca o BSC
como um instrumento que permite implementar o plano de governo visando atingir os objetivos

da administragcdo publica com maior eficiéncia, eficacia e economicidade.

2.3 Balanced Scorecad

Para Kaplan e Norton (1997) o Balanced Scorecard traduz a visao e a estratégia, por
meio de um conjunto de medidas de desempenho, de acordo com quatro perspectivas diferentes,
as quais equilibram os objetivos da organizagao de curto e longo prazo, como pode ser observado

na Figura 1:

Figura 1: BSC: Tradugdo da estratégia em termos operacionais
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Financeiro
Para ter sucesso
financeiramente, como noés
devemos aparecer para os
nossos investidores?

- Processos Internos do
Cliente

Para alcancar nossa visao, Visao e Negocio

como devemos ser vistos Estratégia Para satisfazer os clientes,
pelos clientes? em quais processos devemos
nos sobressair?

Aprendizado e
Crescimento

Para alcancar nossa visao,
como sustentar a habilidade
de mudar e progredir?

Fonte: Kaplan e Norton (1997)

Kaplan e Norton (1997) referem que o BSC traduz a missdo e a estratégia de uma

unidade de negécios, conforme mostrado na Figura 2, de acordo com quatro perspectivas:

a)  Perspectiva financeira: Indicam se a estratégia esta contribuindo para melhoria
dos resultados. As medidas financeiras indicam se a estratégia adota pela organizacao, sua
implementacdo e execucgao estao contribuido para melhorar os resultados.

b)  Perspectiva do cliente: Permite que os executivos identifiquem os segmentos de
clientes e mercados nos quais a unidade de neg6cio competird. O alcance da perspectiva do
cliente é medido pela eficacia e eficiéncia do atendimento das necessidades da sociedade e nao
somente pelo desempenho financeiro obtido.

c¢)  Perspectiva dos processos internos: Identificam os processos internos criticos nos
quais a empresa deve alcancar a exceléncia. Neste sentido, visa a identificar os fatores que

atraem, mantém e valorizam os clientes em um segmento-alvo de mercado.
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d) Perspectiva do aprendizado e crescimento: Identifica a infraestrutura que a
empresa deve construir para gerar crescimento e melhoria a longo prazo. Nesta perspectiva, a
gestdo do conhecimento é importante para disseminar os conhecimentos tacitos e explicitos,
buscando utilizar da forma mais eficaz os processos e recursos da Organizagao.

Para Kaplan e Norton (1997) existe uma relacao de causa e efeito que envolvem as
perspectivas contidas no modelo, que podem se expressas na seguinte ordem: medidas de
aprendizado e crescimento sdo causadoras de medidas de processos internos, que por sua vez
produzem medidas da perspectiva dos clientes, que por sua vez ddo origem aos resultados
financeiros (Silva & Abbad, 2011).

A implantagdo do BSC requer a evidenciacao das seguintes medidas gerenciais por meio

de um ciclo continuo, como pode ser observado na Figura 2:

Figura 2: O Balanced Scorecard como estrutura para agdo estratégica.

Esclarecendoe

Tradouzindoa

VisGoea

Esuatéegia

- Esclarecendo a visao

- Estabelecendo o
CONSenso

Comunicandoe . = ab e
Estabalecando Aprendizado
Vinculacdoes Eswvatégico
- OL‘-,Z"(T:;J:;;S “ Balanced = AssoulanSo a vesho
" pr—————— ey titha
- £ stabelaecendo melas Scorecard compa ca
= - Fomecendo feedbhadk
- Cuiarco P
:';’Zan:\wngas = - Fachitando & renvsio o
vn?(adat: g 7 O aprenchraco
SesSempening estratégroo

Planejamento e
Estabelecimento de
Metas

- Estabeleamento de
metas

- Adinhandco inscativas
estrasdgicas

= Adocando recunmsos

* Estabelecerwdo manrcos)
Se refesdncs

Fonte: Kaplan & Norton (1997, p.12).
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No BSC a estratégia esta relacionada com a construcao de hipdteses em relacdao os
fendmenos que envolvem causa e efeito nas organizacdes (Atkinson, 2006). Para Irwin (2002)
apesar de terem sido publicados intimeros casos que refletem o mapeamento de estratégia no
setor privado, existe uma lacuna no que se refere a utilizacdo desta técnica no setor ptblico.
Assim, embora o foco de resultado financeiro ndo exista no setor publico, é igualmente essencial
que todos na organizacdo possuam uma compreensdo clara da estratégia e o papel que cada

individuo exerce na sua execugao.
2.4 Balanced Scorecard na Administra¢do Publica

O BSC como instrumento de medicdo e avaliacdo do desempenho foi concebido
especialmente para o setor privado. No entanto, é possivel sua implantacdo na area ptblica, a
partir de adaptagdes em sua concepgao voltadas a atender as especificacoes e demandas dessas
organizagOes. Dessa forma, o Balanced Scorecard aplicado na esfera publica requer a insercao
de medidas nas dimensdes de efetividade, eficacia e eficiéncia. Haja vista, que na organizagao
publica, a prestacao de servigos com exceléncia envolve a funcao social (efetividade), qualidade
na prestacao de servigos (eficacia), e menor consumo de recursos possivel (eficiéncia) (Ghelman
& Reis, 2006).

Para Kaplan e Norton (1997) o BSC pode também proporcionar foco, motivacao e
responsabilidade em empresas publicas e instituicdes sem fins lucrativos. Os propositores do
modelo enfatizam que, nesse caso, o scorecard oferece a base légica para a existéncia dessas
organizacgoes (servir clientes e partes interessadas, além de manter os gastos dentro dos limites
orcamentarios). Além de comunicar externa e internamente os resultados dos vetores de
desempenho, pelos quais a organizacao ira conquistar a sua missao e alcangar os seus objetivos

estratégicos.

A distingao entre o setor privado e setor ptblico na implantacdo do BSC é, que neste
ultimo, o cliente é colocado no topo da estrutura. Neste sentido, atingir a missao por meio da

satisfacdo dos clientes/cidaddos é o principal objetivo da gestdo. Nesta perspectiva devem ser
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incluidos objetivos abrangentes da missdo organizacional, como reducdo da pobreza e/ou

aumento de empregos (Niven, 2015).

A pesquisa de Santos (2003) buscou apresentar um modelo de BSC voltado para o setor

publico, o qual inclui a Lei de Responsabilidade Fiscal, de acordo com a Figura 3.

Figura 3 -BSC voltado para o Setor Ptblico

Cidadao
Visdo de
Responsabilidade Governo Processos Internos
Financeira <= >
Servidor

Fonte: Santos (2003)

No modelo, a Perspectiva do Cidaddo é voltada para as agdoes que buscam atender as
necessidades coletivas; a Perspectiva da Responsabilidade Financeira esta relacionada ao
atendimento de projetos e a Lei de Responsabilidade Fiscal; a Perspectiva dos Processos Internos

é concernente ao gerenciamento e inovacao de processos internos para atender as expectativas
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do cidaddo e da LRF; a Perspectiva do Servidor se refere a sustentacdo de habilidade e a

criatividade dos servidores para atender as expectativas dos cidadaos (Santos, 2003).

Para Ozério (2003) no BSC adaptado a area publica, a primeira perspectiva passa a ser
o cliente. Este fato requer, se necessario, a inclusdo de dois grupos: o contribuinte e o
beneficiario, pois em muitos casos o contribuinte ndo é o maior beneficiario, ou aquele que
apresenta maior dependéncia dos servicos publicos. Bergue (2005) corrobora este entendimento

e propoe a estrutura do BSC para a aplicacdao em organizagoes publicas mostrada na Figura 4.

Figura 4: Modelo de BSC para Organizagées Ptiblicas

Usuarios Contribuintes
(clientes) (financeiro)
Pessoas
Estrutura Processos

Fonte: Bergue (2005)

Para Bergue (2005) a perspectiva “Pessoas” possui posicdo de destaque nas dimensdes
do BSC adaptado para o setor publico, situando-se de forma centralizada no modelo.
Considerando que a administracdo publica apresenta estrutura e modelo de gestdo orientados por

propdsitos diferenciados em relacdo a administracdo privada, torna-se necessario propor
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dimensdes fundamentais, especificas e relevantes para fins de gerenciamento orientado pela
estratégia, como: o usuario/contribuinte; as pessoas; 0s processos; e a estrutura. Essas dimensoes
sao construidas pelas seguintes consideracdes: a) o foco do esforco deve estar nos conceitos de
planejamento, controle e estratégia; b)observaras diretrizes institucionais existentes(critica e
adaptacdo) e a interagOes entre as agoes; c) as dimensoes gerenciais propostas no BSC tradicional
devem ser tomadas como uma orientacdo basica para a composicdo de um modelo (também
geral) para a administracdo ptblica, incorporando os devidos desdobramentos e transformacoes
das dimensoes estratégicas originais; e d) cada organizagao deve transformar o modelo e traduzi-

lo em sistemas corporativos aderentes a sua realidade e necessidades gerenciais.

3. Procedimentos Metodoldgicos

A presente pesquisa tem como objetivo propor um modelo de implantagdo do BSC para
pequenos municipios, preservando as especificidades da area publica. O modelo foi construido a
partir do padrdo aplicado no setor privado por Kaplan e Norton (1997) e adaptado as
particularidades legais e necessidades gerenciais da gestdo publica municipal. Trata-se, portanto,
de uma pesquisa descritiva, com procedimentos de estudo bibliografico e documental construido
de acordo com a literatura especializada da area, bem como por observacao no cotidiano da

gestdo municipal de um pequeno municipio.

4. Modelo Proposto para a Aplicacao do BSC em Pequenos Municipios

Na administragdo publica municipal, entende-se que a aplicacdao do BSC deve estar
acoplada aos instrumentos legais de planejamento do setor ptiblico: Plano Plurianual, Lei de
Diretrizes Orcamentarias e Lei Or¢camentaria Anual ou Orcamento Anual. Assim, além da visao
e execucdo dos planos/estratégia geral de governo, sugere-se que as metas e objetivos sejam
descentralizados por area de atuacdo: Educacdo, Saude e Infraestrutura, desmembrado também,

os objetivos, indicadores, metas e iniciativas para cada area de acdo governamental.
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Como o principal objetivo da administracdo publica é a satisfacdo das necessidades da
populacao, a perspectiva do cidaddo/ cliente é colocada como no topo da estrutura do BSC, tal
como sugerem Kaplan e Norton (1997) para a area publica. Uma vez aprovados os instrumentos
de planejamento, periodo de um mandato eletivo, o BSC deve ser reconstruido buscando atingir

os objetivos do governo municipal.

Na Figura 5, o modelo de aplicacdo do BSC em pequenos municipios é apresentado.

Figura 5: Estrutura do BSC para pequenos municipios

Planejamento _de Governo- Areas / Setores
Visdo Estratégica

Objetivos
Educacdo
’ Indicadores
Perspectiva do Cliente / Cidad3o

I 1

Perspectivas dos processos
internos

Saude

Infraestrutura

/ Educacdo

Saude

v

Infraestrutura

(continua)
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! 1

Perspectiva de aprendizado e

/V Educacdo

— | Saude

\ Infraestrutura

1 I Controle da area da

saude.

Crescimento

Controle da area de

Perspectiva Financeira Controle N
educagao

‘ Interno

Controle da area de

NN

infraestrutura

Fonte: A Autora

Considerando que em cada area de atuagdo as necessidades ou demandas dos cidadaos
em relacdo aos servicos publicos se mostram diferenciadas, torna-se necessario que os planos ou
estratégia de governo sejam executados de forma descentralizada. A divisdao em areas de atuagao
permite melhor acompanhamento dos objetivos, metas e indicadores de governo em diferentes
setores, contribuindo para uma maior participacao e descentralizacdo de poderes para as
secretarias municipais. Neste estudo, sdo consideradas trés grandes areas para a descentralizacdo:
educacdo, sadde e infraestrutura, no entanto, sugerem-se maiores desdobramentos de acordo com

necessidade de gerenciamento.

O BSC aplicado na administracdao publica de pequenos municipios busca traduzir a

visdo e os planos ou estratégias do governo municipal, de acordo com as seguintes perspectivas:
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a) Perspectiva do Cliente / Cidaddo: contempla as acdes de atendimento das
necessidades da populacdo em diferentes areas, de acordo com a visdo e a estratégia de governo.

Permite avaliar as demandas dos cidaddos e a satisfagdo em relacdo aos servicos prestados.

b) Perspectiva de Processos Internos: voltada a interligacdao de todas as ac¢des publicas
buscando a qualidade dos servigos prestados, além de desenvolver novos mecanismos de controle

e reducao de custos e proporcionar maior agilidade e qualidade aos servigos publicos.

c) Perspectiva de Aprendizado e Crescimento: busca fortalecer de forma integrada a
cooperacdo e o trabalho em equipe, identificando as potencialidades e a valorizacdo dos

profissionais que atuam no setor publico.

d) Perspectiva Financeira: interliga as acdes da LDO em conformidade com o PPA;
efetua a execucdo do orcamento buscando alavancar as receitas préprias dos municipios para
novos investimentos e acdes, buscando assegurar a eficiéncia, efetividade e economicidade dos
servicos publicos. O controle interno auxilia nesta funcdo, na medida em que acompanha os
limites de gastos com pessoal e endividamento de acordo com a legislacdo, garantindo que os
padroes de qualidade sejam atendidos. No entanto, sugere-se que para uma maior efetividade no
acompanhamento financeiro, que esta fungao seja desdobrada em unidades de controles nas areas
de educacado, satde e infraestrutura, ou de acordo com as necessidades de gerenciamento de cada

municipio.

4.1 Vantagens e obstdculos da implantagdo do BSC em pequenos municipios

A implantacao do BSC na administracdo publica de pequenos municipios apresenta
inimeras vantagens, tendo em vista a necessidade de as decisdes e controles das acdes publicas
serem realizados por meio processos de abrangéncia gerencial, os quais alinhados a capacidade
de tomada e decisdo e planejamento dos gestores, permitem que os resultados almejados sejam

atingidos. Dentre as vantagens da aplicacdo do BSC em pequenos municipios destaca-se:
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a) Traduz o sistema de planejamento integrado do setor ptublico em objetivos e
metas, de acordo com as diversas areas de abrangéncia e demandas da populacao local;

b) Maior eficiéncia e eficacia na aplicagdo dos recursos publicos, permitindo
fomentar melhorias nos servigos publicos e ampliar a sua destinacao;

c¢) Proporciona visdo sistémica do governo municipal e melhorias nos processos que
atingem diretamente ou indiretamente os cidadaos;

d) Potencializa melhoria na aplicagdo dos recursos ptiblicos por meio de um controle
de indicadores por area de atuacdo;

e)  Apoio nos processos decisérios e implementacdao dos planos de governo;

f)  Maior efetividade das acOes executadas de acordo com a visdo e planos de
governo;

g)  Facilita a comunicagdo dos objetivos, metas e a avaliacao das agoes realizadas;

h) Incentiva o crescimento, a profissionalizacdo e o aprendizado continuo dos
servidores publicos.

Para maior efetividade na execucdo do planejamento publico, sugere-se que o BSC
aplicado em pequenos municipios seja desdobrado em areas de atuacdo, para que as decisdes de

cada secretaria reflitam os objetivos gerais da gestdo municipal.

No entanto, torna-se perceptivel, considerando as especificidades da gestao publica,
que alguns obstaculos podem interferir no sucesso da implantacio do BSC. Possivelmente a
escassa ou precaria estrutura fisica, administrativa e financeira e a falta de pessoal especializado
sejam as maiores dificuldades, aliadas ao fato de que na administragdo publica a cada quatro anos
existe a possibilidade ndo s6 de mudanca dos mandatarios eleitos, mas também de todo uma
situacdo de governo, o que interfere diretamente na continuidade de estratégias e planos de longo
prazo. Além deste fato, o possivel despreparo de muitos governantes eleitos e suas equipes de

governo, representa um fator limitativo da aplicacdo do BSC na area publica.
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5. Consideracoes Finais

As administragoes publicas, de maneira geral, carecem de mecanismos de controle e
gerenciamento de resultados. Apesar de a LRF ter proporcionado um profundo reordenamento
das financas publicas, orientando para a elevacdo consistente de seu desempenho, ainda é

perceptivel a falta de padrdes de eficiéncia e eficacia na execucao dos planos de governo.

Para os pequenos municipios brasileiros, este cenario se apresenta ainda mais
desfavoravel no que diz respeito a administracdo ptblica, os quais muitas vezes sequer
conseguem atender as exigéncias legais. Neste sentido, a implantagdo do Balanced Scorecard
como instrumento de tradugcdo da visdo, planos e estratégia de governo pode proporcionar
intimeros beneficios, na medida em que contempla as medidas de efetividade, eficiéncia, eficacia

e economicidade dos servicos publicos.

O BSC aplicado para pequenos municipios requer adaptacdo ndo apenas para atender as
especificidades da area publica, mas também as circunstancias restritivas que pesam sobre as
administracoes desses municipios. O modelo de BSC proposto além de trazer a perspectiva do
cidadao/cliente como o foco de resultados, requer que os instrumentos de planejamento
integrado, PPA, LDO e LOA, sejam acoplados. Para tanto, sugere-se o desdobramento da
execucdo da estratégia para as diferentes areas de atuagdo, como: educacdo, saude e
infraestrutura, proporcionando a descentralizacio de poderes e responsabilidades ea

possibilidade de maior controle dos objetivos e metas de governo.

Em relacdo aos beneficios da aplicagdao do BSC em pequenos municipios destaca-se a
tradugdo dos planos e metas de governo de acordo com as diversas areas de abrangéncia; maior
eficiéncia e eficacia na destinacao dos recursos ptblicos e o controle das decisdes buscando
atingir os objetivos propostos. As mudancas da administragdo publica com a New Public
Management estdo alinhadas com a cultura de capacitacdo, descentralizacdo e mensuracao de
resultados e, sem duvida estdo alinhadas com a adog¢do do BSC. Entretanto, ndo se pode esperar
que tais mudancas evoluam de forma acelerada por varios motivos, destacando-se, sem duivida,

a cultura predominante que ndo é favoravel e que esta profundamente arraigada.
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Outro fator limitativo importante € a precaria continuidade no médio e longo prazo,
caracteristica do setor publico, devida a substituicdo dos governos ao final dos mandatos. Isso
pode comprometer a implantacao do BSC e, de forma mais grave, condenar ao descrédito sua
adocdo. Ademais, a aplicagdo do BSC aos municipios de pequeno porte se refere a exiguidade
de recursos financeiros e de infraestrutura, precariedade administrativa e financeira, falta de
pessoal capacitado e, possivel despreparo de administradores ptblicos eleitos e de suas equipes

de governo.
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