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RESUMO

O Balanced Scorecard - BSC foi inicialmente desenvolvido para ser utilizado por
empresas privadas, porém, devido a sua flexibilidade metodoldgica, logo passou a ser
utilizados por governos, organizagdes ndo governamentais e organizacdes publicas.
O BSC é um sistema de gestao que traduz a estratégia da organizacdo em termos
operacionais. Possui uma forte orientacdo para resultados devido ao seu robusto
sistema de avaliagdo de desempenho, constituido por indicadores formulados para
todos os niveis hierarquicos. Este artigo propés de um modelo viavel de adaptacéo do
BSC para organizacdes publicas. Por meio de pesquisa documental e bibliografica, foi
realizada uma andlise das principais adaptacdes a serem feitas e os principais
obstaculos a serem enfrentados no ambito do setor publico, sendo o critério politico
um dos mais importantes aspectos a serem considerados. Dentre as propostas de
adaptacdo, houve a proposicao de alteracdo na logica da perspectiva financeira,
passando de um “resultado” finalistico a ser buscado, para ser apenas um “meio” de
alcancar os demais objetivos. Constatou-se a perfeita viabilidade da adaptacéo do

BSC ao setor publico devido a sua flexibilidade metodolégica.
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1. INTRODUCAO

A exploséo do processo de urbanizacdo do Brasil, iniciado a partir de 1950,
com a forte industrializagcéo, transformou uma sociedade tipicamente rural na década
de 60, em uma sociedade extremamente urbanizada em apenas algumas décadas.
Inevitavelmente, as demandas sociais tornaram-se cada vez maiores e mais
complexas, a pressdao por mais e melhores servicos publicos ampliou-se
profundamente. Nessa esteira, fatores como a democracia consolidada; a afirmacao
da cidadania por meio dos direitos individuais e sociais garantidos pela Constituicdo
Federal de 1998; a globalizacdo e as novas tecnologias, recrudesceram a pressao
para que o Estado desse respostas rapidas as demandas e gerasse cada vez mais

resultados.

Diante desse cenario de demanda crescente e forte pressdo popular, os
gestores publicos passaram a se questionar: como fazer mais com menos recursos?
Como alcancar niveis maiores de produtividade no servico publico sem comprometer
a qualidade? Organizac¢des do mundo inteiro passaram a buscar respostas para essas

perguntas, e logo a questao da eficiéncia ocupou o centro das discussoes.

Para evoluir e poder gerar mais valor publico, a administracéo publica precisava
se modernizar, 0 modelo de administracdo burocratica, vigente até entdo, néo
conseguia mais fazer com que o Estado atendesse as necessidades da sociedade.
Segundo Abracio (1997), a visdo negativa a respeito da burocracia ndo parava de se
expandir por toda a sociedade, passando a ser fortemente rejeitado no final da década
de 70. O modelo burocratico, em outros tempos, havia contribuido significativamente
para sanar diversos vicios do modelo anterior, trazendo a tona o aspecto racional-
legal a logica patrimonialista. Entretanto, logo comecgou a se mostrar limitado diante
das novas demandas com as quais o Estado passou a se deparar. Para Abrucio
(1997), era preciso aumentar a eficiéncia governamental, o que implicava, uma
modificacdo profunda do modelo burocratico vigente, classificado como lento e
excessivamente apegado a normas, voltado cada vez mais para Si mesmo e

caminhando para o lado contrario dos anseios dos cidaddaos. O aparato
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governamental precisava ser mais agil e mais flexivel, tanto em sua dinamica interna

como em sua capacidade de adaptacdo as mudancas externas.

Foi neste contexto de esgotamento do modelo burocratico tradicional, escassez
de recursos publicos, ampliacdo das demandas sociais e de maior cobranca popular
por resultados que surgiu, nas duas Ultimas décadas do século XX, a Nova Gestao
Publica (NGP), um movimento originado na Inglaterra, que trouxe uma séria de
iniciativas de reforma ao papel do Estado e modernizacao da gestédo publica. Um dos
principais preceitos da Nova Gestdo Publica é a forte orientacdo para resultados, em
contraponto ao excessivo controle de regras e procedimentos da burocracia. A NGP
preconiza o foco no cidadao (seja como usuario, cliente ou contribuinte) e adota os
conceitos de eficiéncia, eficacia e efetividade. O elemento fulcral desse movimento é
a busca continua de maior eficiéncia da administracdo publica e, consequentemente,

a melhoraria da qualidade dos servicos publicos.

No Brasil, a Nova Gestdo Publica foi introduzida a partir de 1995, durante a
gestdo do ministro Bresser Pereira no Ministério da Administracéo Federal e Reforma
do Estado (Mare), recebendo o nome de administracdo publica gerencial ou modelo
gerencial. O marco legal da introducé&o do modelo gerencial no Brasil foi o langamento
do Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado, materializado juridicamente na
Emenda Constitucional n°® 19 de 1998, que introduziu a eficiéncia entre os principios
constitucionais da Administracdo Publica. A reforma proposta por Bresser visava
flexibilizar os principios burocréaticos tradicionais na busca de enfrentar os novos

desafios e demandas impostas pela sociedade.

Com a gradual modernizacéo da administracdo publica fomentada pelo modelo
gerencial, a légica da produtividade existente no setor privado foi progressivamente
inserida ao contexto do setor publico. Nessa esteira, a fim de ampliar a produtividade
e a eficiéncia do setor publico, diversas ferramentas de gestdo das empresas privadas
passaram a ser adotadas por organizacbes publicas, dentre elas, o Balanced
scorecard — BSC, a sexta ferramenta de gestdo mais utilizada no mundo pelo setor
privado, segundo pesquisa da Bain & Company, realizada com milhares de executivos

em todo o mundo, publicada em 2014.
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O BSC é uma poderosa ferramenta de gestéo estratégica que, devido a sua
forte orientagdo para resultados, foi classifica por Marini e Martins (2010) como uma
das metodologias de gestdo do desempenho mais representativas na literatura
gerencial contemporanea. Por sua metodologia ser relativamente simples de ser
aplicada e ndo demandar grandes investimentos, sua aplicabilidade ja foi testada com
sucesso ao longo de véarios anos por centenas de organizacfes. Muito embora 0 BSC
tenha sido criado para ser utilizado por empresas do setor privado, as organizacoes
do setor publico ndo estiveram alheias ao sucesso dos resultados obtidos com a sua
implementacdo. Devido a sua flexibilidade metodolégica, logo passou a ser
amplamente utilizado por governos, organizagdes nao governamentais e

organizacdes publicas.

A estrutura do BSC pode ser dividida em trés sistemas principais, um sistema
de avaliagcdo de desempenho, um sistema de gestdo estratégica e um sistema de
comunicacdo e alinhamento. O presente artigo tem por objetivo ampliar o debate
sobre a possibilidade de adocdo do BSC como ferramenta viavel de avaliacdo de
desempenho para organizacBes publicas, propondo-se um modelo adaptado as

peculiaridades deste setor.

Para cumprir o seu objetivo, o0 método adotado foi a pesquisa documental e
bibliografica, as fontes utilizadas para a realizacdo da pesquisa foram livros da area
de gestdo por resultados e Balanced Scorecard, com destaque para os livros de
Kaplan e Norton, artigos e trabalhos académicos a respeito do Balanced scorecard e
a gestdo por resultados, além da analise documental de planejamentos estratégicos
de diversas organizac¢des publicas como, por exemplo, o Tribunal de Contas da Uniéao

e Tribunal de Contas do Estado de Pernambuco.

O texto esta estruturado nessa introdugéo, que trata brevemente do contexto
da evolucéo da gestéao publica, os objetivos e a metodologia do trabalho; na segunda
parte, apresenta-se o Balanced scorecard conforme a metodologia dos seus autores,
Kaplan e Norton; na terceira parte apresenta-se um modelo adaptado do BSC para
organizacdes publicas e as principais dificuldades a serem superadas; na quarta parte
aprofunda-se o estudo a respeito do sistema de avaliacdo de desempenho do BSC

para organizacdes publicas e, por ultimo, apresenta-se as conclusdes do trabalho.
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2. O BALANCED SCORECARD -BSC

Em 1990, o instituto Nolan Norton, unidade de pesquisa da KPMG, iniciava um
estudo de um novo modelo de medicdo de desempenho empresarial chamado:
“Measuring Performance in the Organization of the Future” (Medindo o Desempenho
na Organizacdo do Futuro). Para Kaplan e Norton (1997), avaliar o desempenho de
uma organizacao apenas com base em indicadores contabeis e financeiros estava se
tornando obsoleto e impossibilitando a capacidade das empresas de criar valor
econdmico para o futuro por meio de uma visao de longo prazo. Dois anos apés o
inicio do estudo, em 1992, era langado na Harvard Business Review o artigo: “The
Balanced Scorecard — Measures That Drive Performance” (O Balanceado Scorecard
— Indicadores que impulsionam o Desempenho), apresentando a ferramenta de
gestdo que hoje ocupa o sexto lugar dentre as ferramenta de gestdo mais utilizada

pelas empresas privadas no mundo.

Segundo Kaplan e Norton (2000), o BSC foi criado como uma solucéo
para o problema de avaliacdo de desempenho empresarial, porém, as empresas que
comecaram a implanta-lo, estavam utilizando-o para atender questdes bem mais
importantes como, por exemplo: comunicar, alinhar e implementar estratégias em toda
a organizacdo. Em poucos anos, o BSC evoluiu de um sistema de avaliacdo de

desempenho aperfeicoado para um robusto sistema de gestao estratégica.

O BSC é um sistema de gestéo estratégica que traduz a visao de futuro e a
estratégia da organizacdo em um conjunto de objetivos estratégicos, indicadores de
desempenho, metas e iniciativas estratégicas. Esses elementos séo interligados por
uma logica de causa e efeito e distribuidos em um conjunto equilibrado e integrado de
guatro diferentes perspectivas: financeira, clientes, processos internos e
aprendizagem e crescimento. De acordo com Kaplan e Norton (1997), o nome
“balanceado” reflete o equilibrio/balanceamento entre objetivos de curto e longo prazo,
entre indicadores financeiros e néo financeiros, entre indicadores de processo e de

resultado e entre perspectivas interna e externa da organizacao.

No BSC, a estratégia da organizacdo € descrita e representada graficamente

por meio de um Mapa Estratégico, uma ferramenta de gestao a vista que apresenta a
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arquitetura logica da geracdo de valor da organizacdo, fortemente utilizado para
comunicar, dar transparéncia, criar aspiracdes compartilhadas e alinhar a organizacéo
em torno dos objetivos a serem alcancados. Para Herrero Filho (2005, p.202) “o mapa
estratégico pode ser considerado como um arcabouco visual que insere os diferentes
itens do Balanced Scorecard de uma organizacdo numa cadeia de causa e efeito que
conecta os resultados almejados com os respectivos vetores ou impulsionadores”.
Ainda, segundo ele, o mapa estratégico estabelece uma interacéo entre as atividades
de formulacéo e de implementacao, mostrando o caminho através do qual a estratégia

sera executada.

O BSC deve contar a histéria da estratégia, as duas perspectivas da parte
superior do mapa estratégico, a financeira e a dos clientes, contém objetivos que
refletem a eficacia da estratégia, sdo perspectivas de “resultado”. As duas Ultimas
perspectivas, de processos internos e aprendizado e crescimento, refletem a
eficiéncia da estratégia, sdo perspectivas “meio”. A constru¢cdo do BSC deve ser
iniciada pela definicdo dos objetivos financeiros da perspectiva financeira (ex.: lucro
liquido, retorno sobre investimento); depois, relaciona-los a sequencia de objetivos
definidos para a perspectiva dos clientes (ex.: Satisfacdo, retencéo, participacédo de
mercado); em seguida, vem a definicdo dos objetivos da perspectiva dos processos
internos (ex.: eficiéncia operacional dos processos criticos da organizacédo) e, por fim,
da perspectiva de aprendizado e crescimento (Ex.: Pessoas, cultura organizacional,

infraestrutura fisica e tecnoldgica, sistemas de informacao).

Para Kaplan e Norton (1997), a légica de causa e efeito deve permear as quatro
perspectivas do BSC, por exemplo, a rentabilidade financeira da organizacdo é
fortemente influenciada pela retencao de clientes, por sua vez, a retencao de clientes,
€ influenciada por processos internos eficientes; 0s processos internos sao
influenciados pela melhoria do conhecimento dos funcionarios e a melhoria nos
sistemas de informacéao utilizados. Em tempo, é possivel fazer a verificacdo da l6gica

da causa e efeito de um BSC utilizando o termo “se entao”. Portanto, se ha pessoas
capacitadas e melhores sistemas de informacéo, entdo poderd haver processos

internos mais eficientes; se houver processos internos mais eficientes, entdo podera
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haver maior retencdo de clientes; se ha maior retencao de clientes, entdo podera

haver aumento na rentabilidade financeira da organizacao.

Para Kaplan e Norton (1997), o BSC pode ser a pedra angular do sistema
gerencial da organizacéo, alinhando pontos como o esclarecimento e atualizacéo da
estratégia; a comunicagdo da estratégia por toda a organizacdo; alinhamento das
metas dos departamentos e individuos a estratégia; associacdo dos objetivos
estratégicos com as metas de longo prazo e os orcamentos anuais, alinhamento das
revisbes estratégicas e operacionais e a obtencdo de feedback para fins de

conhecimento e aperfeigoamento.

3. ADAPTANDO O BSC PARA O SETOR PUBLICO

A administracdo Publica tem passado por importantes transformacdes em
busca de profissionalizacdo e maior eficiéncia na gestdo. E perfeitamente viavel a
implantacdo do BSC em organiza¢des publicas, porém, por envolver uma mudanca
de cultura, naturalmente, ainda existem muitas barreiras a sua implantacdo que
precisam ser levadas em consideracdo antes de p6ér a ferramenta em pratica. O
professor Kaplan (2000) cita alguns obstaculos que podem dificultam o sucesso do
BSC no setor publico:

by

1. O setor publico estd sujeito a influéncia de partes interessadas que
frequentemente ndo compartilham objetivos, estas partes pressionam 0s
gerentes e tornam dificil o estabelecimento de objetivos claros. As
organizacdes do setor publico tém dificuldade de estabelecer objetivos de
longo prazo, para atender as expectativas dos grupos interessados, o setor
publico pode tentar fazer tudo por todos e terminar fazendo nada.

2. A dificuldade do setor publico de definir recompensas pecuniarias para 0s
colaboradores das organiza¢cfes faz com que o engajamento dos diversos
niveis da organizacdo no processo de atingir as metas seja mais complexo.
A dificuldade de se estabelecer métodos de recompensa para 0S
colaboradores, em alguns casos, faz com que gestores de alto nivel adotem

abordagens com énfase negativa de punicéo, o que nao contribui para uma
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colaboragéo e engajamento efetivo do colaborador. A abordagem negativa
leva a uma fidelidade espuria do colaborador, onde ele contribui 0 minimo
possivel para ndo estar na linha de critica dos superiores.

3. Os resultados das acdes do setor publico, em muitos casos, sO sao
percebidas depois de um longo tempo de sua implementagdo. Em muitos
casos as partes interessadas nao conseguem ligar a causa aos efeitos. Por
exemplo, conquistas que promovam a melhora da saude de uma populacéo
podem levar anos, sendo décadas, para serem percebidas.

4. Os objetivos do setor publico podem depender de a¢cbes de varias de seus
orgdos, que podem nao estar atuando coordenadamente ou compartilharem
0s mesmos valores. A capacidade do administrador publico de superar as
dificuldades expostas é fundamental para a efetividade de um sistema de

gestéo, que esteja apoiado em indicadores balanceados.

Além dos fatores listados pelo professor Kaplan acima, ndo se pode deixar de
levar em consideracédo que a gestdo das organizacfes publicas é limitada por leis e
normas que normalmente dificultam a celeridade dos processos, enquanto no setor
privado a gestdo é mais flexivel e menos regulamentada. O processo decisério das
organizacdes publicas é fortemente influenciado por fatores politicos, personalismo e
a pressdo de diversos atores sociais. A receita das organizacfes publicas €
proveniente da arrecadacao compulséria de tributos, sem a contrapartida direta aos
cidadaos, enquanto o setor privado depende dos pagamentos feitos espontaneamente
pelos clientes pela compra de produtos e servigos. Por fim, as organiza¢des publicas
nao séo orientadas pela competitividade de mercado, ao contrario do mercado privado
em que os néo eficientes ndo sobrevivem, no setor publico ndo ha preocupacdo com
a sobrevivéncia, portanto, a orientagdo para os clientes geralmente é deixada para um

segundo plano.

Segundo Pfeiffer (2000), devido ao carater politico do setor publico, os
gestores preferem fazer muitas intervengdes visiveis, mesmo de pequeno porte para
satisfazer um maior nimero possivel dos seus clientes, em lugar de intervencdes

estratégicas que sédo capazes de provocar mudancgas estruturais.
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Para Rezende e Castor (2006) diferentemente do setor privado que define seus
objetivos de forma a maximizar a rentabilidade financeira e todas as demais variaveis
ficam subordinadas a ela, o setor publico precisa atender a uma complexidade de
demandas de diversos atores sociais e valores como a equidade, justica, equilibrio

social, politico e ambiental sdo balizadores do processo de tomada de deciséo:

Por exemplo, um sistema de transporte publico ndo pode ser julgado apenas pela sua
economicidade prépria, mas tem de ser igualmente analisado sob a ética de sua
capacidade de reduzir os tempos de viagem entre o trabalho e a casa do trabalhador
propiciando, portanto, mais tempo junto a familia e aos amigos; mesmo que dotar os
pontos de embarque e os veiculos de equipamentos especiais para deficientes fisicos
onere a operacdo do sistema, os portadores de necessidades especiais ndo podem ser
excluidos por forga de motivos econdmicos; ainda que uma determinada linha seja
deficitaria, moradores dos bairros e regides da cidade ndao podem ser arbitrariamente
privados do transporte municipal. (REZENDE e CASTOR, 2006, p. 8).

Além de levar em conta todos os aspectos levantados acima, para que a
implementacdo do BSC por organizacfes publicas seja bem-sucedida, algumas
adaptacdes na metodologia original sdo imprescindiveis. Uma das principais
caracteristicas do BSC ¢é a sua flexibilidade metodologica, para Kaplan e Norton
(1997), as quatro perspectivas originais do BSC devem ser consideradas como um
modelo, ndo uma camisa de forca, podendo ser alteradas conforme a necessidade e
natureza do negoécio da organizacdo. Dito isto, uma primeira adaptacdo se faz
necessaria na perspectiva financeira. Para Kaplan e Norton (1997), a perspectiva
financeira pode desempenhar um papel de favorecedor ou inibidor dos resultados,
atuando como meio, ndo um resultado final a ser buscado por instituicbes publicas, e

afirmam:

A perspectiva financeira, no entanto, representa uma limitagdo, ndo um objetivo, para
as instituicdes sem fins lucrativos. Essas organiza¢Bes devem limitar seus gastos a
guantias orcadas. Mas 0 sucesso de tais organizacbes ndo pode ser medido pela
precisdo com que se mantém dentro desses limites, ou mesmo se restringem seus
gastos para que as despesas reais sejam mantidas bem abaixo das quantias or¢adas.
(KAPLAN e NORTON, 1997. P.188)

Caiuby (2011) traz uma contribuicdo importante acerca da adaptagdo da
perspectiva financeira, para ele, os objetivos estratégicos que geralmente estdo
presentes nesta perspectiva referem-se a necessidade de equilibrio fiscal, eficacia na
arrecadacdo, priorizacdo de recursos e investimentos, otimizacdo de despesas,
captacdo de recursos e execucao orgcamentaria. Ele recomenda que a melhor maneira

de alocar a perspectiva financeira € comecar refletindo sobre quais séo os tipos de
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desafios financeiros que a organizagcdo possui. Por exemplo, se a questdo do
equilibrio financeiro ainda é um resultado a ser alcancado, recomenda-se que haja a
perspectiva de responsabilidade financeira e que esteja localizada na parte superior
do Mapa Estratégico. Em organizagcfes que ja equalizaram suas contas e o desafio
em relagcdo ao tema financeiro é garantir a funcionalidade da maquina publica com
exceléncia na gestdo dos recursos financeiros, entdo nestes casos, ndo ha a
necessidade de explicitar a perspectiva financeira no mapa, bastando apenas tratar
da questdo como um objetivo estratégico localizado na perspectiva de processos
internos. E finalmente, quando o desafio for garantir recursos financeiros para
executar a estratégia, o objetivo pode estar alocado estar alocado na perspectiva de
aprendizado e crescimento, por ser considerado um insumo basilar para a execucao

dos processos internos.

Para Kaplan e Norton (1997), nas organizacdes publicas o sucesso deve ser
medido pelo grau de eficacia e eficiéncia com que essas organizacfes atendem as
necessidades de seus participantes. Tendo em vista que o setor privado tem como
principal objetivo o aumento da rentabilidade financeira para os acionistas, é
perfeitamente aceitavel que a perspectiva financeira esteja no topo do BSC como
sendo o resultado principal a ser buscado. Porém, no setor publico, a rentabilidade
financeira, em regra, ndo é o resultado a ser buscado, o sucesso das organizacdes
publicas deve ser medido pelo grau de eficacia e eficiéncia com que essas
organizacdes atendem as necessidades da sociedade, o principal resultado buscado
por instituicdes publicas, portanto, deve ser o “lucro social” e o efetivo cumprimento

da sua missao institucional.

Muito embora o setor publico tenha por obrigacdo legal gerir eficientemente
Seus recursos, este definitivamente ndo é o seu principal objetivo, trata-se apenas de
um meio para cumprir a sua funcdo social. Portanto, quando adaptado as
organizac¢des do setor publico, o BSC deposita toda a sua énfase no cumprimento da
missao, que passa a servir de fio condutor crucial para as demais perspectivas. O
setor publico, acima de tudo, € responsavel perante a sociedade pelos resultados e
impactos das atividades inerentes a sua missédo: garantia de seguranca publica, maior

cobertura de servigcos de saude, ampla rede de protecéo social etc.
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Diante do exposto, a metodologia proposta neste trabalho aconselha que a
perspectiva financeira deva ser adaptada de acordo com as prioridades a serem
enfrentadas pela organizacdo e de como 0s gestores enxergam a questdo na
estratégia, definitivamente ndo ha um padrdo rigido a ser seguido. Quando a
organizacédo se encontrar em uma dificil situacéo fiscal e um dos principais desafios a
ser superado for o alcance do equilibrio fiscal, a questao pode ser tratada como um
objetivo a ser alocado na perspectiva de “resultado” no topo do BSC, ndo sendo
necessaria, nesse caso, a insercao de perspectiva financeira, e tendo seus vetores de
desempenho — captagdo de recursos, controle de despesas e custos, execucao

orcamentéria eficiente — alocados também como objetivos nas demais perspectivas.

Entretanto, quando a situacao fiscal ndo for um problema, e a prioridade for a
gestdo operacional eficiente da execucdo do orcamento, o controle de custos e
despesas, ou a captacao de recursos e a ampliagcédo de receitas, a questado pode ser
tratada como uma perspectiva financeira/orcamentéria a ser alocada na base do BSC,
com obijetivos definidos para cada desafio. Também é possivel excluir a perspectiva
financeira do BSC, tratando a questéao financeira apenas como objetivos estratégicos
a serem alocados na perspectiva de aprendizado e crescimento quando se tratar da
ampliacdo da arrecadacdo de receitas e captacdo de recursos, ou alocados na
perspectiva de processos internos quando se tratar de eficiéncia operacional da
execucao orcamentéaria e o controle de custos, despesas e investimentos. Mais uma
vez, a alocacdo deve ser feita de acordo a estratégia da organizacdo, as

peculiaridades de cada caso devem ser respeitadas.

A perspectiva dos clientes também deve sofrer adaptacbes para a melhor
adequacao ao setor publico. Segundo Kaplan e Norton (2000), o BSC no setor privado
aborda temas na perspectiva dos clientes, como, por exemplo, a satisfagao, conquista
de novos clientes, retencéo, segmentacédo de mercado. As estratégias desenvolvidas
incluem agbes como excluir clientes nao lucrativos, mirar os clientes de alto valor
desenvolvendo servicos premium, oferecer vendas cruzadas etc. Estratégias
tradicionais e legais para o setor privado, porém, em parte, ndo permitidas na gestéo
publica, onde o principio da equidade é um valor fundamental e o “cliente” € um

cidadao que possui status de “acionista”. Nas palavras de Minztberg (1996, p. 77),
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“somos na verdade cidadaos, com direitos que vao muito além dos direitos dos

consumidores”.

Na concepcao de Mintzberg (1996), existe uma grande diferenca entre as
atividades governamentais voltadas para o consumidor e as voltadas para o cidadao.
Existem poucas atividades do governo voltadas puramente para o consumidor, em
compensagao, muitas das atividades do governo séo voltadas para o cidaddo. Para

estabelecer um consenso entre os termos cliente e cidadao, Bresser Pereira cunhou

o termo “cliente-cidadao” no contexto da Reforma do Aparelho do Estado de 1995:

“‘Pode-se descentralizar, controlar por resultados, incentivar a competi¢céo
administrada, colocar o foco no cliente, mas a descentralizagdo envolve o controle
democratico, os resultados desejados devem ser decididos politicamente, quase-
mercados ndo sdo mercados, o cliente ndo é apenas cliente mas um cliente-cidadao
revestido de poderes que vao além dos direitos do cliente ou do consumidor’
(BRESSER PEREIRA, 1999, p. 8).

Para Osborne e Gaebler (1994) governos existem para servir aos cidadaos e
as empresas para gerar lucro. No entanto, quem mais se empenha no sentido de servir
ao povo americano, de maneira até obsessiva, sdo as empresas. A maioria dos
governos nos Estados Unidos é absolutamente cega aos clientes. Para Bresser-
Pereira (1998, p.122):

Esta € uma importacdo da administracdo privada que, devidamente adaptada,
representa um avango e ndo um retrocesso na afirmacéo da cidadania. Ver o cidadéao
como um cliente significa apenas dar-lhe a devida atencéo, dedicar-lhe o respeito que
ele ndo tem nas préticas da administracdo publica burocrética, auto-referida, voltada
para o seu préprio poder. H4 sem duvida uma diferenga essencial: a empresa vé o
individuo como um cliente porque isto Ihe interessa; o governo e sua burocracia veem
ou devem ver o individuo como um cliente porque este é um direito que ele tem como
cidaddo. Além disso, o fato de o cidad&o ter direitos como cliente, ndo significa que ele
ndo tenha direitos como participante das tomadas de deciséo sobre as politicas, seja
pelos mecanismos da democracia representativa, seja, de forma crescente, pelas
novas instituicdes de democracia direta ou participativa. A condenacéo da ideia do
cidadao-cliente € um desses lugares-comuns da esquerda que assim esguece como
na administracdo publica burocratica o cidaddo tende a ser maltratado pelos
burocratas.

N&o restam duvidas da necessidade de se ampliar o conceito de cliente na
administrac@o publica, classificando-o como um cidad&o-cliente, garantido tanto os
direitos de cidadédo de participar ativamente da tomada de decisdo nas politicas
publicas, quanto a atencao e os cuidados que recebe um cliente na 6tica do mercado

privado. N&o incluindo nesse contexto, a possibilidade de as organiza¢des publicas
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privilegiarem determinados grupos de clientes em detrimento de outros,

comprometendo assim o principio da equidade.

Isto posto, a adaptacéo a ser feita da perspectiva dos clientes também vai variar
de acordo com a visdo dos gestores, dependera de como eles enxergam a estratégia
naquele momento. Se a organizacdo possuir clientes/publicos-alvo muito distintos,
necessitando oferecer servigos especificos e monitorar a execugdo de cada um deles
separadamente, pode-se manter a perspectiva dos clientes e dentro dela inserir os
objetivos para cada grupo de clientes distintos do publico-alvo, por exemplo:
sociedade, administracdo publica federal, hospitais. Esses objetivos formariam um
conjunto de “resultados” intermediarios, € comum vermos organizagdes utilizando a
perspectiva de clientes para os resultados intermediarios de cada publico-alvo junto
com uma perspectiva superior de nome “Sociedade” onde sédo alocados os objetivos
de impactos ou resultados mais generalistas e coletivos, mais dificeis de serem
individualizados por cliente. Quando se fala em clientes ou publicos-alvo, tanto podem
ser consideradas pessoas fisicas, como os cidaddos (homens, mulheres criancas,
idosos) como pessoas juridicas, de direito publico ou privado, como outros 6rgaos

publicos, empresas privadas, organiza¢cdes nao governamentais etc.

Outras organizagcbes preferem transformar a perspectiva dos clientes em
perspectiva da sociedade, alocando |4 os objetivos referentes aos impactos e
resultados finais que se pretendem entregar, modelo que € mais recomendado por

este trabalho.

A perspectiva de processos internos néo sofre alteracfes para o setor publico.
Segundo Norton e Kaplan (1997), na perspectiva processos internos, 0s executivos
identificam os processos criticos em que devem buscar a exceléncia, a fim de anteder
aos objetivos dos acionistas e de segmentos especificos de clientes. Na mesma linha,
na administracdo publica, os gestores devem identificar os processos criticos, por
meio de um mapeamento de processos, e desenvolver estratégias para buscar a
exceléncia operacional deles. A estratégia dessa perspectiva deve estar focada na
eficiéncia das agbes publicas, na desburocratizacdo, redugdo de custos,

racionalizacéo dos recursos publicos e na inovagao e modernizacéo da gestao.
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A perspectiva de aprendizado e crescimento fornece o alicerce para a
consecucao de toda a estratégia da organizacao. Para o setor publico esta perspectiva
nao sofre alteracdes. Fatores como pessoas, infraestrutura fisica e tecnologica,
sistemas, cultura organizacional, alinhamento organizacional, gestdo do
conhecimento, gestdo dos recursos financeiros/orcamentarios, sdo os desafios

trabalhados nesta perspectiva.

Em resumo, o modelo recomendado por este trabalho para organizacdes
pUblicas, apresenta apenas trés perspectivas, sendo uma na base do mapa, onde
estdo alocados os insumos basicos que estruturam a organizagao e dao suporte para
gque 0S processos internos sejam executados com exceléncia, normalmente
denominada de aprendizado e crescimento, pessoas e recursos ou pessoas e
inovacdo. Outra perspectiva no meio do mapa, onde estdo alocados os principais
desafios dos processos internos criticos que geram valor para os stakeholders da
organizacao, e, por ultimo, no topo do mapa, uma perspectiva de resultado onde estao
alocados, como o proprio nome ja diz, os resultados esperados com a execucdo da

estratégia, ou seja, os fins buscados pela organizacao.

Para Kaplan e Norton (1997) “Um sistema gerencial ndo surge
instantaneamente. Devido ao seu alcance, complexidade e impacto, todo novo

”

sistema gerencial deve ser introduzido gradativamente. Portanto, deve-se ter
cuidado para ndao comprometer a implantacdo do BSC, as organizacfes publicas tém
um ritmo e uma cultura bem distintas do setor privado, esses fatores precisam ser

tratados com muita atengéo.

4. SISTEMA DE AVALIACAO DO BSC NO SETOR PUBLICO

Depois de definir a estrutura das perspectivas, 0s objetivos estratégicos a
serem perseguidos e compreender que esses elementos se relacionam formando uma
rede de causa e efeito, chegamos a pergunta central: como saber se a organizacao

esta caminhando na direcédo correta?
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7

Um sistema de mensuragdo e avaliacdo de desempenho é uma peca
fundamental para subsidiar o processo de tomada de decisao, ampliar o conhecimento
sobre o negdcio, focar esfor¢cos e recursos, enfim, planejar com maior precisdo o0s
rumos que a organizacao pretende seguir. A organizacdo que néo realiza a medi¢cao
de seus resultados com base um equilibrado conjunto de indicadores, dificiimente

realizar4 uma boa gestao.

Um bom sistema de avaliacdo e medicdo de desempenho obrigatoriamente
deve ser parte integrante de robusto modelo de gestéo por resultados. Marini e Martins
(2010), depois de analisar diversos modelos de gestéo por resultados, como o BSC,
Bain & company, prisma de desempenho, gestdo da qualidade total, gestdo por
diretrizes entre outros, concluiram que o modelo ideal de gestao para resultados deve
ser dindmico, construido a partir de um planejamento abrangente, basear-se num
conceito amplo de desempenho que englobe tanto os esfor¢os quantos os resultados
propostos (pressupondo que ndo ha resultados sem alinhamento de esforgos) e por
fim, deve ser multidimensional, levando em conta suas muduiltiplas dimensdes de
esforco (processos, recursos, estruturas, sistemas informacionais, e, principalmente,

pessoas).

O BSC atende a todas essas caracteristicas, procura balancear objetivos de
longo e curto e prazo, busca alinhar os resultados propostos aos seus vetores de
desempenho, € multidimensional, pois recomenda a utilizacdo de varias perspectivas
tanto internas, quanto externas a organizacao, € dinamico por buscar a aprendizagem

organizacional, a inovacao, feedbacks e regulares revisées da estratégia.

A avaliacdo de desempenho no setor publico € uma questdo complexa e ainda
nao utilizada de forma expressiva, apesar de a nova gestéo publica pregar fortemente
a orientacdo por resultados, infelizmente, ainda vemos poucas experiéncias no setor
publico de organizacbes que medem e avaliam de forma sistematica o seu
desempenho. Para Marini e Martins (2010), resultados ndo acontecem por acaso,
governos em geral e organizac¢des publicas ndo sdo auto-orientados para resultados.
Também néo basta apenas defini-los bem, pois resultados ndo séo autoexecutaveis.
A mensuracdo do desempenho tem se constituido um elemento fundamental para a

melhoria da gestao publica, segundo Deming (apud LUCINDA, 2010, p.62) “Nao se
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gerencia o que nao se mede, ndo se mede o0 que nédo se define, ndo se define o que
nao se entende, ndo ha sucesso no que nao se gerencia”. Portanto, ndo ha gestéao
eficiente se ndo houver medicéo e avaliacdo dos resultados, o processo de avaliacao
promove o aprendizado, permite correcdes de rumo, adequacédo dos meios, alocagao

mais eficaz dos recursos, transparéncia e responsabilizacdo dos gestores.

De que adianta planejar, executar, produzir, sem medir os resultados das
acOes, sem verificar o andamento dos processos criticos e sem saber se 0s objetivos
definidos foram realmente alcancados? Para Jannuzzi (2015), ja se foi o tempo em
que os administradores publicos podiam alardear suas realizacdes sem que se
pudesse aferir o impacto que haviam causado com suas ac¢des, antes, os indicadores,
mantinham-se guardados apenas para os especialistas. Os gestores publicos de hoje
ndo podem mais deixar de fundamentar suas realizacbes em indicadores, €
necessario provar tudo o que foi feito, isso s6 é possivel com um modelo de gestao
baseado em um sistema de indicadores de desempenho, é a Unica forma de fazer
uma gestdo baseada em fatos e ndo em suposicdes. Os gestores publicos que nao
aprendem a medir seus resultados, geralmente aprendem a mentir sobre eles ou

omiti-los.

Para Ardant (1953, apud TROSA, 2001, p. 171)

“As possibilidades de mensurar, de qualificar a utilidade de um servigo publico séo
maiores do que se podia pensar. Os préprios dados, que pareciam vir de uma simples
impressdo, da avaliagdo qualitativa, sdo suscetiveis de receber uma determinacao
guantitativa. [...] Mensurar o desempenho € necessario, tanto para escolher dentre o
grosso das despesas publicas possiveis aquelas que sdo mais Uteis, quanto para
assegurar uma verdadeira reforma administrativa”.

No BSC, por meio de um sistema de mensuracédo de desempenho integrado a
estratégia da organizacéo, indicadores de desempenho sdo criados para todos o0s
niveis hierarquicos, do mais estratégico ao mais operacional, fazendo da estratégia
uma tarefa de todos ao traduzi-la em termos operacionais e integra-la ao dia a dia das
pessoas da organizacdo. Por meio do continuo acompanhamento dos indicadores,
todos os colaboradores da organizacdo passam a entender melhor de que forma o
seu trabalho contribui com o alcance dos objetivos estratégicos corporativos, para
Kaplan e Norton (2000) isso promove o comprometimento geral com a estratégia da

corporagao.
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As organizacBes que conseguem traduzir a estratégia em sistemas de
mensuracao tém muito mais probabilidades de executa-la com éxito. Para Kaplan e
Norton (1997, P.153):

“O objetivo de qualquer sistema de mensuracao deve ser motivar todos 0s executivos
e funcionarios a implementar com sucesso a estratégia da sua unidade de negdcios.
As empresas que conseguem traduzir a estratégia em sistemas de mensuracéo tém
muito mais probabilidades de executar sua estratégia porque conseguem transmitir
objetivos e metas. Essa comunicac¢do concentra a atengéo de executivos e funcionarios
nos vetores criticos, permitindo-lhes alinhar investimentos, iniciativas e ac¢des a
realizacdo de metas estratégicas. Portanto, um balanced scorecard bem-sucedido é
aquele que transmite a estratégia através de um conjunto integrado de medidas
financeiras e ndo-financeiras. ”

Para Kaplan e Norton (1997), um BSC bem-sucedido é aquele que transmite a
estratégia através de um conjunto integrado de indicadores financeiros e nao
financeiro, e que apresenta uma combinacdo balanceada de medidas de resultado
(indicadores que mensuram o resultado de acdes ja tomadas) e os vetores de
desempenho (indicadores que mensuram o esforco e alertam a empresa sobre o que
deve ser feito hoje a fim de atingir os resultados estabelecidos para o futuro). Monitorar
apenas indicadores de resultados, sem os indicadores de processo, hdo comunica a
maneira como 0s resultados devem ser alcancados, além de néo indicarem
antecipadamente se a implementacao da estratégia esta sendo bem sucedida ou néo.
Por outro lado, monitorar apenas indicadores de processo, sem os indicadores de
resultado, podem ser obtidas melhorias operacionais a curto prazo, mas nao revelarao
se essas melhorias impactaram nos resultados esperados pela organizacao. O grande
desafio de toda organizacdo que implementa uma sistematica de medicdo estd em
dispor de numero limitado de indicadores que comunique adequadamente o

desempenho organizacional e estejam completamente integrados a estratégia.

Conforme Uchoa (2013, p.8):

Uma organizacdo que mede sistematicamente seu desempenho pode realizar
rapidamente intervencdes, a medida que ocorrem flutuacdes de processo. Com base
nas informages geradas, os usuarios podem avaliar o desempenho de equipes,
atividades, processos e gestdo, para tomar decisbes e executar acbes que irdo
melhorar o desempenho da organizacdo. Portanto, podemos concluir que € com base
nas informagfes transmitidas por indicadores que dirigentes tomam decisGes (ou
deveriam tomar). Ainda, com base em indicadores, organizacdes adquirem
fundamentos para reorientar suas iniciativas e a¢gfes. Organiza¢fes aprendem o que
gera resultados desejaveis e onde os recursos sdo melhor ou pior investidos. Também
com base em indicadores, é possivel identificar e, quem sabe, até reconhecer o bom
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desempenho de unidades, departamentos, setores ou iniciativas. Por fim, a alta direcao
pode, com base em indicadores, comunicar suas expectativas.

Segundo Kaplan e Norton (1997) a experiéncia com diversas empresas indica
que se pode formular e transmitir uma estratégia com um conjunto integrado de
aproximadamente 24 indicadores. Para eles, as empresas devem possuir centenas
de indicadores para garantir o funcionamento esperado, constituindo o sistema de
medicao cotidiana da empresa que permitem a operacionalizacdo do negocio. O BSC
nao busca substituir esse sistema de monitoramento da rotina da organizacéo, os
indicadores que compde o BSC sao de cunho estratégico, sdo selecionados de modo
a direcionar a atencdo de executivos e funcionarios para os fatores capazes de levar
a organizacao a grandes realizacdes, sdo os indicadores criticos para 0 sucesso da

estratégia estabelecida.

Todo modelo de avaliacdo de desempenho deve ser estruturado a partir de um
amplo conjunto de indicadores, no BSC os indicadores ndo sdo um conjunto de
medidas aleatdrias, sdo, na verdade, a representacao dos fatores criticos do sucesso

da estratégia da organizacao.

Segundo Ferreira, Cassiolato e Gonzalez (2009, p.24):

“O indicador € uma medida, de ordem quantitativa ou qualitativa, dotada de significado
particular e utilizada para organizar e captar as informacdes relevantes dos elementos
que compdem o objeto da observacdo. E um recurso metodolégico que informa
empiricamente sobre a evolugao do aspecto observado”.

Para jannuzzi (2015, p.21):

“Um indicador social € uma medida, em geral, quantitativa, dotada de significado social
substantivo, usado para substituir, quantificar ou operacionalizar um conceito social
abstrato, de interesse tedrico (para pesquisa académica) ou pragmatico (para
formulacdo de politicas). E um recurso metodoldgico, empiricamente referido, que
informa algo sobre um aspecto da realidade social, ou sobre mudancas que estdo se
processando na mesma.”

Existem diversas definicdes de indicadores na literatura, a metodologia do BSC
adota duas categorias de indicadores, os vetores de desempenho (medem a
eficiéncia) e as de medidas de resultado (medem a eficacia/efetividade). Para uma
melhor adequacéo ao setor publico, neste trabalho dividiremos a classificagdo em trés
categorias: indicadores de processo (medem a eficiéncia) os indicadores de resultado
(medem a eficacia) e os indicadores de impacto (medem a efetividade). Uma politica

publica de reducdo da criminalidade, por exemplo, poderia ter como indicador de
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processo, o numero de abordagens realizadas ou o nimero de armas apreendidas, o
indicador de resultado poderia ser avaliado pela diminuicdo das ocorréncias policiais
e, o de impacto, poderia ser medido por uma reducdo da sensacéo de inseguranca da

populacao.

Os indicadores de processo também sdo chamados de indicadores de esforco,
frequentemente avaliam varidveis como custo, investimento, insumos, execugao
fisica/financeira, tempo/prazo, ex.: quantidade de professores/aluno, quantidade
horas/aula executadas, custo por aluno. Os indicadores de resultados medem os
produtos gerados, ex.: numero de alunos formados, nUmero de alunos aprovados no
vestibular, e, por fim, o indicador de impacto mede o efeito que os esfor¢cos e 0s
produtos geram no ambiente, por ex.: resultado no ldeb, diminuicdo das ocorréncias

policiais envolvendo menores infratores.

Segundo Uchoa (2013, p.5) “indicadores n&o existem apenas para mostrar se
as metas estdo sendo atingidas. Servem para deixar claras as prioridades, gerar
alinhamento, indicar se sdo necessarios ajustes, apoiar a tomada de decisdo e para
motivar e reconhecer o desempenho”. Ainda segundo Uchoa, os indicadores tém o
propadsito de testar o progresso da organizacdo em direcao aos objetivos estratégicos.
O principio é simples: se ndo ha medicdo, ndo h& controle. E, se ndo ha controle, ndo

h& gerenciamento.

O sistema de avaliacdo também é imprescindivel para dar o direcionamento
gue os individuos precisam, tendo em vista que as pessoas respondem ao que €&
comunicado, ndo ao que é esperado. Também melhora o processo de coordenacao
organizacional, a partir da discussdao fundamentada dos resultados e o
estabelecimento de compromissos entre o0s diversos setores da instituicdo. Possibilita
a incorporacdo de sistemas de reconhecimento pelo bom desempenho, tanto
institucionais como individuais e ainda dao transparéncia por meio da comunicagao

do desempenho por toda a organizagéo.

Como j& mencionado anteriormente, o sistema de avaliacdo de desempenho
deve ser balanceado, ou seja, deve ser constituido por um conjunto equilibrado de

indicadores de processo, resultado e impacto. Os indicadores de processo
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normalmente sdo alocados nos objetivos das perspectivas de processos internos e
aprendizagem e crescimento e, ocasionalmente, na perspectiva de resultados, os
indicadores de resultados estdo presentes em todas as perspectivas, porém, mais
concentrados nas perspectivas de resultado, e os indicadores de impacto sdo apenas
alocados na perspectiva de resultado do topo do BSC. Cada objetivo estratégico deve
ter ao menos um indicador, o ideal é a definicdo de um indicador de processo e de um
indicador de resultado por cada objetivo, assim € possivel acompanhar o andamento
do objetivo em periodicidade menor com o indicador de processo, e verificar os
resultados com a periodicidade maior por meio do indicador de resultado. Do contrario,
OuU nNao se consegue monitorar 0 andamento da execugao das iniciativas por nao ter
indicadores de processo, ou ndo se consegue verificar se as iniciativas desenvolvidas

surtiram o efeito desejado por ndo ter os indicadores de resultado.

Conforme recomendacdo do Tribunal de Contas da Unido - TCU, os
indicadores nao podem substituir o fendbmeno que estdo medindo, eles apenas
auxiliam no processo de analise da realidade, carecendo sempre de uma

interpretacao:

“Indicadores de desempenho podem fornecer uma boa visdo acerca do resultado que
se deseja medir, mas sdo apenas aproximacdes do que realmente esta ocorrendo,
necessitando, sempre, de interpretacdo no contexto em que estdo inseridos”. (TCU,
2000, p.10).

Ainda conforme orientacdo do Tribunal de Contas da Unido - TCU, para que 0s
indicadores contribuam efetivamente com a gestdo, eles precisam ter carater

comparativo:

“Informacdes sobre desempenho sdo essencialmente comparativas. Um conjunto de
dados isolado mostrando os resultados atingidos por uma instituicdo nao diz nada a
respeito do desempenho da mesma, a menos que seja confrontado com metas ou
padrdes preestabelecidos, ou realizada uma comparacdo com os resultados atingidos
em periodos anteriores, obtendo-se assim uma série histdrica para analise. ” (TCU,
2000, pg.10).

Os indicadores de processo sdo mais facilmente mensuraveis, mais tangiveis,
e verificaveis no curto prazo. Os indicadores de resultado também sé&o tangiveis,
porém, verificaveis em médio prazo. Quanto aos indicadores de impacto, ha um grau

maior de subjetividade envolvida, sdo menos palpaveis, normalmente seus efeitos sdo
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verificaveis apenas no longo prazo e sua obtencdo normalmente requer um estudo

avaliativo mais aprofundado e envolve custos maiores.

O processo de definicdo dos indicadores do BSC acontece apos a definicao
dos objetivos estratégicos, os indicadores do sistema de avaliacdo, portanto, sédo
instrumentos auxiliares e dao suporte ao alcance dos objetivos. Os indicadores devem
ser amplamente comunicados a toda organizacdo, segundo Filgueiras, Barros e
Gomes (2010, p. 47):

“E importante que os indicadores sejam claramente definidos e que as
responsabilidades de sua articulagdo com o projeto sejam bem delineadas; deve-se
também evitar trocar indicadores em um curto espacgo de tempo, sem uma confirmacgao
mais perene de sua adequacdo. Sugere-se, em alguns casos, que 0 tempo minimo
para a troca de um indicador seja de um ciclo anual de revisdo do BSC.”

Os gestores publicos podem encontrar dificultados na definicdo dos indicadores
ideias para cada objetivo durante a implantacdo do BSC, porém, mesmo que nao se
encontrem indicadores que representem bem os objetivos estratégicos, recomenda-
se a adocao de outros que, mesmo nao completamente adequados, possam ao longo
do tempo serem aprimorados. Segundo Kaplan (1999), uma parte significativa do
conjunto total de medidas do BSC néo esta disponivel nos primeiros meses de
implementacdo do processo. No entanto, isso ndo deve ser considerado um
verdadeiro problema. Em vez de se deterem em detalhes sem fim na busca de um
comeco perfeito, as empresas deveriam comecar pela utilizacdo de medidas de BSC

e promover uma continua melhoria dessa abordagem.

O Balanced Scorecard é um processo dinamico e iterativo de gerenciamento
continuo, por meio de reunifes regulares de revisdo estratégica o aprendizado é
estimulado e a organizacdo amadurece estrategicamente. O BSC pode ser implantado
como um projeto piloto da organizacéo e, com o passar do tempo, pode evoluir para

um sistema completo que alinha a organizagdo como um todo.

5. CONCLUSOES

N&o € o objetivo deste trabalho esgotar as possibilidades de andlise acerca das

possibilidades de adapta¢des do BSC as organiza¢des publicas, mas propor, com Viés
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pragmatico, um modelo viavel de adaptacéo da ferramenta. Este trabalho apresentou
um pouco da metodologia original do BSC, em seguida propds um modelo de
adaptacao das perspectivas ao setor publico e, por fim, se aprofundou na questéao do
sistema de avaliacdo de desempenho, enfatizando a sua importancia como

ferramenta de gestéao por resultados.

As organizagdes publicas, embora ndo busquem o lucro e ndo estejam em um
ambiente sujeito a competitividade de mercado, ndo podem se privar da utilizacdo de
ferramentas de gestdo que ampliem a sua capacidade de entregar resultados e gerar
mais valor publico para a sociedade. Independentemente da esfera a qual esteja
aplicado, se publica ou privada, o conceito fulcral do BSC, que é fazer com que a
estratégia seja executada com sucesso, permanece sempre inalterado. Esta talvez
seja a maior contribuicdo do BSC a gestado, diminuir a imensa lacuna existente entre

o planejamento e a execucao da estratégia.

O BSC se inicia com a definicAo dos objetivos estratégicos, passa pela
definicdo dos indicadores de desempenho e das metas e se encerra com a definicao
das iniciativas estratégicas (projetos necessarios para o alcance dos objetivos e
melhora nos indices dos indicadores). Estes elementos podem ser a base para a
insercdo de uma ferramenta complementar ao BSC, que sdo os instrumentos de
contratualizacdo do desempenho. Neles, as organiza¢des publicas se comprometem
a alcancar determinados resultados e séo explicitadas as autonomias e as sancoes

positivas e negativas diante do desempenho alcancado.
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