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Resumo

Este caso para o ensino destina-se a debater os desafios associados a implementag¢do do Balanced Scorecard (BSC)
no setor publico. Para ilustrar, ¢ apresentado o cenario hipotético de Aurora do Sertdo, cidade na qual o prefeito
busca inovagdes na administragdo municipal. Ao longo do caso, sao abordados temas como resisténcia a mudanca,
o papel do alinhamento estratégico e os desafios na gestio de recursos, situagbes comuns a gestdo publica. A
conclusido destacada é que estabelecer objetivos estratégicos, alinhar metas e indicadores, comunicar eficazmente
os beneficios e envolver as partes interessadas so passos cruciais para uma administracio publica inovadora.

Palavras-chave: Gestao Estratégica. Setor Publico. Inovagio. Indicadores de Desempenho.

Abstract

This case for teaching aims to discuss the challenges associated with implementing the Balanced Scorecard (BSC)
in the public sector. To illustrate, it presents the hypothetical scenario of Aurora do Sertdo, a city where the mayor
secks innovations in municipal administration. Throughout the case, topics such as resistance to change, the role
of strategic alignment, and challenges in resource management, common situations in public administration, are
addressed. The highlighted conclusion is that defining strategic objectives, aligning goals and indicators, effectively
communicating benefits, and involving stakeholders are crucial steps for innovative public administration.

Keywords: Strategic Management. Public sector. Innovation. Performance indicators.
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Inovagdo na gestdo publica: o caso do Balanced Scorecard em prefeituras

Introducgao

Aurora do Sertdo ¢ um municipio mineiro que possui 30.000 habitantes. A cidade tem o senhor Paulo como
prefeito. Paulo é um prefeito visionario, que busca sempre inovag¢oes para seu municipio. Ele acredita que uma
gestdo eficiente requer um corpo técnico especializado, capaz de trabalhar com dados de forma a auxiliar na sua
tomada de deciso.

O municipio possui dez secretarias municipais, sendo elas: i) Saude, i) Educagio, iif) Desenvolvimento econémico,
iv) Fazenda e planejamento, v) Administracio e recursos humanos, vi) Obras e servicos urbanos, vii) Meio
ambiente, viii) Assisténcia social, xi) Cultura e turismo e x) Esporte e lazer.

Maria é uma contadora competente que trabalha na prefeitura deste municipio, e ¢ a atual secretaria de fazenda e
planejamento. Sua expertise em contabilidade e finangas é amplamente reconhecida, tornando-a uma figura de
confianga para lidar com os nimeros e or¢amentos municipais. No entanto, seu mundo iria mudar, quando o
prefeito, inspirado pelo sucesso do Balanced Scorecard (BSC) utilizado pelo Tribunal de Justiga de Minas Gerais
(TIMG, 2022), decidiu implementar o mesmo sistema de gestao no municipio.

Paulo comecou apresentando a ela o site do planejamento estratégico do TJMG, que cita 0 BSC como metodologia
para esclarecer a estratégia de uma organizagio, comunici-la e gerencid-la. Neste site, Maria comegou a
compreender sobre o mapa estratégico e as dimensdes do BSC aplicadas ao setor publico.

Maria compreendeu que o BSC funciona como um sistema de avalia¢do de desempenho, transformando a missao
e a estratégia organizacionais em metas e indicadores organizados em perspectivas, ajustadas de acordo com as
necessidades especificas de cada instituigdo. Ela percebeu entio, que o BSC pode ser facilmente personalizado para
atender aos requisitos das organizag¢oes publicas.

O prefeito tinha grandes ambi¢des para a administragio municipal, almejando melhorar a qualidade e eficiéncia
dos servigos publicos oferecidos a comunidade. Maria, com sua competéncia contabil, foi nomeada para liderar
essa iniciativa, comecando pela secretaria que ela atua (Fazenda e Planejamento) e, posteriormente, expandindo
para outros setores. Seu desafio era criar métricas que abrangesse a efetividade, eficacia e eficiéncia dos servigos
publicos do municipio.

De forma geral, o BSC adaptado para o setor publico, utiliza das perspectivas apresentadas na Figura 1.

Figura 1
Perspectivas do BSC no Setor Privado x Setor Priblico

Mapa Estratégico — Setor Privado Mapa Estratégico — Setor Piblico
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Nota. Adaptado de Kaplan e Norton (2004).
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Maria comegou, entdo, a pensar na aplicabilidade das perspectivas, concluindo o seguinte, a respeito de cada uma:

a) Perspectiva Financeira (Fiducidria/Orcamentaria): Representa os objetivos financeiros de curto, médio e
longo prazo do municipio, levando em consideragio o or¢amento e as legislacGes vigentes.

b) Perspectiva dos Clientes (Sociedade): Esta voltada ao atendimento das expectativas da sociedade, ou seja,
dos cidadiaos do municipio. Representa as necessidades dos individuos no que tange o fornecimento de
servicos pelo setor publico.

¢) Perspectiva Interna: Retrata os processos e procedimentos prioritarios para os quais se busca a melhoria
continua e nos quais se deve concentrar os esforcos a fim de maximizar os resultados da prestagdo de
servico a populagio.

d) Aprendizado e Crescimento: Situa-se na base da gestio estratégica no setor publico e demonstra como as
pessoas capacitadas e motivadas utilizam os recursos or¢amentarios e tecnologicos para garantir a
infraestrutura necessaria ao funcionamento da Institui¢do e ao cumprimento dos objetivos estratégicos
definidos. Diz respeito ao desenvolvimento das pessoas, a disponibilizacio e a utilizacdo responsavel dos
recursos.

Dessa forma, apés compreender a metodologia do BSC, Maria foi analisar o contexto de sua secretaria, para entio
iniciar a criacdo das metas e indicadores.

Contexto da Secretaria de Fazenda e Planejamento

A Secretaria de Fazenda e Planejamento de Aurora do Sertio ¢ uma parte vital da administragio municipal,
desempenhando um papel fundamental na gestdo financeira e no planejamento estratégico.

O 6rgio possui uma equipe diversificada de 18 funcionarios. Isso inclui a secretaria da pasta, Maria, contadores
(8), e técnicos administrativos (9). Além disso, é dividida em varios setores e departamentos, incluindo o setor de
contabilidade, o setor de or¢amento, e o setor de arrecadagio e tributacio. Cada setor ¢ responsavel por fungbes
especificas relacionadas as financas e ao planejamento municipal.

No que se refere as suas atribui¢oes, a Secretaria é responsavel pela gestdo das finangas municipais, incluindo a
elaboracio e execug¢io do orcamento, a arrecadagdo de impostos e taxas, o controle fiscal, a prestacdo de contas, a
claboragio de relatérios financeiros e o planejamento estratégico.

O sctor de fazenda e planejamento enfrenta desafios significativos, como a otimiza¢io dos recursos financeiros
limitados, o atendimento as obriga¢des legais, a busca por fontes de receita adicional e a garantia da transparéncia
nas finangas municipais.

Paralelo a esse cenario, a Secretatia valotiza o desenvolvimento das habilidades de seus funcionirios e busca
promover a capacita¢do e a motivagio continua da equipe para garantir uma gestio eficiente e responsavel dos
recursos publicos. Nesse contexto, o setor deve operar em conformidade com as leis e regulamentos municipais,
estaduais e federais, o que acrescenta complexidade a gestdo financeira da pasta.

Ap6s realizar a avaliacdo da composicao da Secretaria de Fazenda e Planejamento e as diretrizes do prefeito, Maria
se deparou com alguns desafios, que poderiam ameacar a adogao do BSC no 6rgio.
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Dilema do Caso e Questdes para Reflexdo

Embora o prefeito Paulo tenha uma visdo inovadora e esteja entusiasmado com a implementacdo do BSC na
administracio municipal de Aurora do Sertdo, a Secretaria de Fazenda e Planejamento enfrenta desafios
significativos na criagdo de metas e indicadores que abranjam a efetividade, eficicia e eficiéncia dos servigos
publicos. Essa dificuldade envolve a necessidade de equilibrar as demandas orcamentarias, as expectativas dos
cidaddos e a otimizacdo dos processos internos, a0 mesmo tempo em que promove o desenvolvimento das pessoas
e a gestdo responsavel dos recursos.

Um dos maiores obsticulos ¢ definir as métricas e indicadores adequados para cada perspectiva do BSC. Isso
requer um entendimento profundo dos objetivos estratégicos da Secretaria. Adicionalmente, garantir que os
objetivos estratégicos da Secretaria estejam alinhados com os indicadores do BSC pode ser uma adversidade. Isso
requer uma comunicagdo eficaz e um entendimento compattilhado da estratégia entre todos os niveis da
organizacdao. A coleta, andlise e disponibilidade de dados precisos e atualizados para medir o desempenho nas
diferentes perspectivas também se configura em uma complicacido, especialmente se os sistemas de informagio
ndo estiverem integrados.

Soma-se a tais contextos, o fato de que funciondrios e gestores podem resistir a mudanca, principalmente se
estiverem acostumados com métodos de gestao tradicionais. A adog¢ao do BSC pode requerer esforcos de mudancga
cultural e treinamento. A alocagio de recursos financeiros e de pessoal para a implementacio do BSC configura-
se em um impasse adicional, especialmente se houver restricdes orcamentarias.

Outro aspecto a ser considerado é que a implantacao do BSC é um processo que leva tempo. O dificultador aqui,
consiste em manter o foco a longo prazo, mesmo quando os beneficios podem nio ser imediatamente visiveis.
Uma vez implantado, o BSC requer monitoramento constante e adaptagdo as mudancas nas condi¢des econémicas,
politicas e organizacionais. Portanto, fazer com que o BSC se torne relevante ao longo do tempo, pode ser
complexo. Além do mais, garantir que todas as partes interessadas, incluindo servidores, gestores, politicos e
cidadios, estejam envolvidos e informados sobre o BSC pode ser uma incerteza no decorrer do processo.

Diante desse dilema, vocé e sua equipe foram contratados como consultores para auxiliar Matia na implantagdo
do BSB no municipio. O primeiro passo dessa consultoria consiste em desenvolver um relatério a partir das
seguintes questoes de reflexao:

1) Quais sdo os desafios especificos que as organizacdes do setor publico podem enfrentar ao implementar
um sistema de gestdo de desempenho, como o BSC, em compara¢io com organizag¢Ses do setor privado?

2)  Quais sdo as capacidades e habilidades que os profissionais de gestdo, como Maria, precisam desenvolver
para liderar com sucesso a implementa¢io do BSC em uma organizacio governamental?

3) Que papel o aprendizado e crescimento das equipes desempenham na gestao estratégica no setor publico?
Como essas organizacoes podem promover o desenvolvimento de suas equipes de forma eficaz?

4) Crie um mapa estratégico para o municipio. Para isso, deve-se considerar a missdo, visdo e valores do
municipio, bem como as quatro perspectivas do Balanced Scorecard (BSC) e mapear os objetivos
estratégicos de curto, médio e longo prazo de acordo com essas perspectivas.

5) Identifique os macrodesafios, criando indicadores, e metas para implantacio do BSC na Secretaria de
Fazenda e Planejamento para as quatro perspectivas do BSC.
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Notas de Ensino

Objetivos Didaticos e Educacionais

Este caso para o ensino tem como objetivo debater os desafios associados a implementagao do Balanced Scorecard
(BSC) no setor publico. Nesse contexto, busca-se propiciar aos discentes:

a) Compreensio do Balanced Scorecard (BSC): Os alunos devem entender os principios e a finalidade do
BSC e como aplica-lo no setor publico;

b) Conhecimento das Quatro Perspectivas do BSC: Os alunos devem adquirir conhecimento sobre as
perspectivas do BSC e sua aplicacdo no setor publico;

¢) Capacidade de Alinhar Estratégias e Métricas: Os alunos devem aprender a alinhar estratégias com
métricas e indicadores;

d) Identificacdo de Desafios de Implementagdo do BSC no Setor Publico: Os alunos devem ser capazes de
identificar desafios comuns na implementagio do BSC e, de forma ampla, refletitem sobre a
implementacdo de métricas de desempenho em organizag¢oes publicas; e

¢) Capacidade de Comunicar Estratégias e Objetivos: Os alunos devem desenvolver habilidades de
comunicag¢do para transmitir estratégias e objetivos de forma eficaz para as partes interessadas.

O caso de ensino apresentado é uma ferramenta dtil para professores que desejam proporcionar aos seus alunos
uma compreensdo pratica da aplicagdo do Balanced Scorecard (BSC) no setor publico. Ele oferece uma
oportunidade de explorar desafios reais enfrentados por gestores publicos ao implementar o BSC, o que pode
enriquecer a discussdo em sala de aula. Além disso, o caso estimula a analise critica e o desenvolvimento de solug¢Ges
estratégicas, permitindo aos professores conduzirem discussoes sobre estratégia, gestdo financeira, governanga e
administracio publica. Os educadores podem utilizar esse caso para promover uma aprendizagem ativa e
contextualizada, ajudando os alunos a conectarem teoria e pratica na gestdo publica, preparando-os para enfrentar
desafios similares em suas futuras carteiras.

Dessa forma, o caso de ensino apresentado é adequado para disciplinas relacionadas a Gestao Estratégica, Gestao
Piblica, Administracio Publica, Contabilidade Publica, Governanca e Contabilidade Gerencial, dentre outras. Ele
pode ser utilizado tanto em cursos de graduagao como também em programas de pos-graduagio em Contabilidade,
Administracdo Publica ou Administracdio de Empresas e, inclusive, em Controladoria e Gestdo de Politicas
Publicas. Além disso, é apropriado para programas de formacio executiva, destinado a gestores publicos e
profissionais que desejam aprimorar suas habilidades em gestio estratégica no setor publico. O caso oferece uma
oportunidade de aplicagdo pratica dos conceitos do BSC em um contexto governamental, abordando desafios reais
de implementagio e alinhamento estratégico.

Em relagdo aos conhecimentos prévios desejaveis para os discentes, a fim de garantir uma execugdo mais eficaz da
atividade, é possivel destacar alguns aspectos. Isso inclui possuir uma compreensao sélida dos principios contibeis
aplicados ao setor publico, familiaridade com o or¢amento publico e a execugdo financeira. Além disso, ¢
fundamental ter um entendimento robusto dos desafios e particularidades da gestdo publica, abrangendo a alocagio
de recursos e a tomada de decisGes. Da mesma forma, é vantajoso possuir certa familiaridade com os conceitos de
gestdo estratégica e compreender sua importancia no contexto do setor publico. Ao adquirirem esses
conhecimentos prévios, os discentes estardo mais bem preparados para enfrentar os desafios apresentados no caso.
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Sugestio de Plano de Aula

O caso foi desenvolvido para ser discutido em duas horas-aula (1 hora e 40 min.). Nesse sentido, sugere-se o
seguinte plano de aula apresentado na Tabela 2.

Tabela 2
Sugestdo de plano de anla
Tempo
. Atividade Etapas
Estimado P
15 min Apresentacio do caso, destacando a importancia da gestdo estratégica e da analise
’ de desempenho no setor puiblico. Introducio da
Aplicagao do Caso
5 min. Divisao da turma em grupos de 4 ou 5 alunos, a depender do tamanho da turma
40 min Discussao em grupo. Os alunos devem analisar o dilema apresentado e propor
’ solucdes para as questdes propostas .
coes p ! prop Desenvolvimento da
. L . Aplica¢io do Caso
15 min Cada grupo seleciona um representante para apresentar as principais conclusées
’ da discussio em grupo
Ap6s as apresentagdes, o professor pode promover uma discussdo geral em sala
25 min de aula, incentivando os alunos a compararem as abordagens e estratégias dos Fechamento da
’ diferentes grupos. O professor pode destacar os principais insights e desafios Aplica¢io do Caso
identificados no caso

Nota. Elaborado pelos autores.

Suporte Conceitual as Discussoes

Para alguns estudiosos, a avaliagio de desempenho no ambito puiblico tem contribuido para alcancar diversos
objetivos, incluindo a promoc¢io da transparéncia nos gastos e nos resultados, o aprimoramento da qualidade dos
servicos oferecidos e o estimulo a motivacdo dos servidores (Behn, 1995; Goldsmith & Eggers, 2013). Entretanto,
ha criticos que veem essa pratica como uma aplicacio inadequada de ferramentas desenvolvidas para a gestio
empresarial, o que pode acarretar distor¢des significativas quando utilizadas no setor publico (Dunleavy & Hood,
1994; Hood, 2007). Apesar das controvérsias, a mensuracio de desempenho e a definicio de resultados
contratualizados tém se expandido tanto em ambito nacional como internacional. Diversos governos enfrentam
os desatios decorrentes dessa nova abordagem de gestio e buscam aprimorar constantemente suas metas e
indicadores (Pacheco, 2009).

Nesse contexto, Costa e Castanhar (2003) esclarecem que para cada alvo de mensuracdo de desempenho que seja
estabelecido, deve haver uma escolha de indicadores que possibilite uma avaliagdo continua e eficaz sobre o
desempenho, realizando a comparacio da medicdo com os padrdes de desempenho estabelecidos. A Escola
Nacional de Administracdo Publica (ENAP, 2021, p.13) conceitua que: “indicadores nido existem apenas para
mostrar se as metas estdo sendo atingidas. Eles servem para deixar claras as prioridades, gerar alinhamento, indicar
se 830 necessarios ajustes, apoiar a tomada de decisdo e, para motivar e reconhecer o desempenho”.

Sabe-se que o processo de construcao de indicadores de desempenho nio possui um procedimento unico ou uma
metodologia padrio. Contudo, os indicadores devem ser mensuraveis e definidos a partir de objetivos claros e
factiveis. Nesse contexto, uma ferramenta de gestao consolidada no setor privado se torna uma opgio viavel para
abragar as novas praticas adotadas pelas organizacoes publicas: o Balanced Scorecard (BSC) (Madsen et al., 2019).
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O BSC funciona como um sistema de avaliacgio de desempenho, transformando a missdo e estratégia
organizacionais em metas e indicadores organizados em perspectivas, ajustadas de acordo com as necessidades
especificas de cada institui¢do. De acordo com seus criadores, o BSC pode ser facilmente personalizado para
atender aos requisitos das organizacdes publicas (Farias et al., 2021; Kaplan, 2000; Kaplan e Norton, 2004).

Assim como Kaplan e Norton (2000, 2004), diversos autores realizaram estudos que focaram nas adapta¢oes
necessarias para que o BSC possa ser util ao setor publico, compreendendo investigacbes que abordam o
desenvolvimento de novas estruturas para determinados tipos de organizagdes publicas, tais como organizagoes
de saide, governos locais, bem como departamentos e 6rgaos especificos governamentais, conforme destacam
Farias et al. (2021).

O potencial de gerenciamento de desempenho do BSC esta intrinsecamente ligado a suposi¢ao de uma relacdo
causal entre seus indicadores (Ittner & Larcker, 2003). Essa relagio causa e efeito implica que a gestao focada na
melhoria das perspectivas - aprendizado e crescimento, processos internos e clientes - inevitavelmente resultard na
melhoria do desempenho financeiro das organizagdes (Kaplan & Norton, 1996). Essa sequéncia de conexdes entre
as perspectivas é visualizada de forma grafica no que os pioneiros do BSC denominam como mapa estratégico.
Conforme delineado por Kaplan e Norton (2000), o mapa estratégico do BSC representa a hipétese subjacente a
estratégia, com cada indicador contribuindo para alcancar essas metas (Farias et al., 2021).

Em suma, Pinto (2005) destaca que as principais adaptagdes na estrutura do BSC aplicado ao setor publico sdo:

a) O deslocamento da missdo para o topo;

b) A perspectiva clientes alocada no alto da hierarquia do modelo;

c) A perspectiva financeira nio ¢ dispensada;

d) A perspectiva dos processos internos tem que ser reanalisada;

e) A perspectiva aprendizagem/crescimento cria os alicerces do BSC; e
f) A estratégia continua a ser o tema central.

Northcott e Taulapapa (2012) consideram que as razdes que levam ao sucesso ou fracasso do BSC no setor publico
nao foram devidamente examinadas. Os fatores de sucesso incluem o compromisso da alta administracdo, a adesao
dos funcionarios, a énfase na exceléncia do desempenho, o treinamento adequado, a simplicidade do BSC, a
defini¢do clara de estratégias e objetivos organizacionais, a vinculagdo a esquemas de incentivos e a alocagio de
recursos adequados. Por outro lado, as principais razdes para a nio implementacio envolvem sistemas de
informacio inadequados, patrocinio insuficiente do BSC por parte dos gestores séniores e falta de tempo.

Implementa¢oes malsucedidas sdo atribuidas a fraca conexdo com as recompensas dos funcionatios, incerteza na
escolha de indicadores adequados, dificuldades na adaptacio da estrutura do BSC ao contexto do setor publico e
resisténcia organizacional 4 mudanca (Northcott & Taulapapa, 2012).

Na literatura brasileira, diversos estudos em organiza¢Ses publicas foram realizados ao longo dos anos (Blonski et
al., 2017; Erig et al., 2009; Muscat et al., 2007; Sauerbronn et al., 2016). Muscat et al. (2007), por exemplo,
examinaram uma instituicdo publica de ensino superior no Brasil que implementou seu plano estratégico com
apoio do BSC. Eles identificaram diferencas do uso tradicional do BSC no setor privado e destacaram obstaculos
relacionados com o envolvimento dos funcionatios, a execugdo das estratégias ¢ a medicio dos indicadores
Propostos.

Erig et al. (2009) investigaram o BSC como ferramenta de gestdo em municipios, constatando sua contribuicio na
elaboragao do Plano Plurianual (PPA) e o Orgamento na capital Porto Alegre entre 2006 e 2009. Sauerbronn et al.
(2016), em contrapartida, analisaram a implementacdo do BSC no setor judiciario, e observaram que as praticas
estratégicas e os resultados de gestdo ndo necessariamente coincidem com as estratégias planejadas pelo BSC, indo
além de um conjunto predefinido de estratégias emergentes.

Ainda, Blonski et al. (2017) identificaram desafios na adaptacao dinamica das métricas e indicadores do Mapa do
BSC na Receita Federal do Brasil, devido a falta de descentralizagio e excessiva burocracia em alguns processos.
Também observaram desconhecimento de importantes diretrizes estratégicas por parte de muitos servidores,
apesar do envolvimento desde a adog¢do do BSC. Adicionalmente, Leite e Lavarda (2021) analisaram a
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implementacdo do BSC no servigo puiblico, por meio de um estudo de caso aplicado no Ministério Publico de
Santa Catarina.

Estudos internacionais também corroboram o interesse em tematicas semelhantes, como se vé em trabalhos como
os de Geneti (2019), Madsen et al. (2019), Aydin (2019) e Bassani et al. (2022). Em suma, esses estudos apontam
que o BSC se mostra uma importante ferramenta para o processo de gestao no ambito publico, apesar dos desafios
inerentes a sua implementacio nessas organizagoes.

Como evidenciado nas discussdes anteriormente apresentadas, a implementacdo do BSC no setor publico
frequentemente enfrenta resisténcia a mudanca, sendo este um desafio significativo para os gestores e funcionarios
envolvidos. A resisténcia pode surgir devido a desconexdo entre as praticas tradicionais do setor puiblico e as
abordagens mais orientadas para resultados propostas pelo BSC. Ademais, a cultura organizacional arraigada, a
burocratizagdo dos processos e a excessiva falta de flexibilidade podem criar barreiras substanciais. Além disso, a
introdugdo de novas métricas de desempenho e a necessidade de alinhar estratégias com objetivos especificos
podem gerar insegurancas entre os colaboradores.

Discussio das Questdes Propostas aos Discentes

Neste topico sdo apresentadas algumas possiveis respostas e aspectos que poderdo ser abordados em cada uma
das resoluches as questOes propostas realizadas pelos discentes. Novos topicos e alternativas poderdo ser
levantados, variando em funcido do conhecimento prévio dos alunos e de suas experiéncias no setor publico.

Questdo 1) Quais sdo os desafios especificos que as organizacSes do setor publico podem enfrentar ao implementar
um sistema de gestdo de desempenho, como o BSC, em comparagio com organizac¢oes do setor privado?

Resposta Sugerida:

As organizag¢des do setor publico enfrentam desafios nicos ao implementar um sistema de gestio de desempenho,
como o Balanced Scorecard (BSC), em comparac¢io com organizac¢oes do setor privado. Alguns desses desatios
podem incluir:

a) Complexidade Regulatéria: O setor puiblico é altamente regulamentado, sujeito a leis e regulamentos
governamentais complexos. A implementa¢io do BSC requer conformidade com essas regulamentacdes,
tornando o processo mais complicado.

b) Transparéncia e Responsabilidade: As organizac¢des publicas devem prestar contas ao publico e aos 6rgios
de fiscalizacio. A transparéncia dos resultados e a responsabilidade pelo uso dos recursos sdo essenciais,
o que pode adicionar pressdo extra a implementagdao do BSC.

¢) Expectativas do Cidaddo: As expectativas dos cidadios em relagdo aos servicos publicos sio altas. As
organizacOes publicas devem equilibrar o atendimento as necessidades do publico com a eficiéncia e
eficicia dos servicos.

d) Restricdes Orcamentarias: As organizagdes publicas geralmente operam com recursos limitados. A
alocacio de orcamento para a implementacdo do BSC pode ser desafiadora, especialmente quando ha
concorréncia com outras prioridades.

Adicionalmente, estudos empiricos relacionados ao tema, tais como os de Northcott e Taulapapa (2012), Leite e
Lavarda (2021), Muscat et al. (2007), Erig et al. (2009), Sauerbronn et al. (2016) e Blonski et al. (2017), elencaram
as seguintes batreiras na implementa¢ao do BSC em ambito publico: i) falta de conhecimento sobre a ferramenta,
i) dificuldades na adaptagio da estrutura do BSC ao contexto do setor publico, iii) resisténcia organizacional a
mudanga, iv) baixo envolvimento dos funcionarios, v) dificuldades na execugdo das estratégias e na medicdo dos
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indicadores propostos, vi) fraca conexdo com as recompensas dos funcionarios, e vii) a incerteza na escolha de
indicadores adequados.

Questdo 2) Quais sdo as capacidades e habilidades que os profissionais de gestio, como Maria, precisam
desenvolver para liderar com sucesso a implementagdo do BSC em uma organizagido governamental?

Resposta Sugerida:

Profissionais de gestdo, como Maria, precisam desenvolver varias capacidades e habilidades para liderar com
sucesso a implementagdo do BSC em uma organizacio governamental, dentre as quais pode-se citat:

a) Compreensio do Setor Publico: E essencial compreender as nuances e complexidades do setor publico,
incluindo regulamentac¢des, expectativas dos cidaddos e processos especificos.

b) Habilidades de Comunica¢do: A comunica¢ao eficaz é crucial para envolver todas as partes interessadas,
desde funcionarios puiblicos até cidadios. Maria deve ser capaz de comunicar a estratégia e os objetivos
de maneira clara e envolvente.

¢) Lideranca Estratégica: Maria deve liderar a implementacio do BSC de forma estratégica, alinhando os
objetivos organizacionais com os indicadores do BSC e garantindo que todos compreendam seu papel na
estratégia.

d) Conhecimento Financeiro: O entendimento das finangas publicas é fundamental, pois o BSC inclui uma
perspectiva financeira. Maria precisa ser capaz de lidar com orgamentos, relatérios financeiros e gestao de
recursos.

Questdao 3) Que papel o aprendizado e crescimento das equipes desempenham na gestdo estratégica no setor
publico? Como essas organiza¢des podem promover o desenvolvimento de suas equipes de forma eficaz?

Resposta Sugerida:

O aprendizado e crescimento das equipes desempenham um papel fundamental na gestdo estratégica no setor
publico. A medida que as organizacoes buscam melhorar a eficiéncia e eficacia dos servicos, as equipes precisam
desenvolver novas habilidades e capacidades. Algumas maneiras de promover o desenvolvimento das equipes de
forma eficaz incluem:

a) Treinamento e Capacitagdo: Oferecer treinamento continuo para equipes, abordando as necessidades
especificas da implementa¢io do BSC e o desenvolvimento de habilidades técnicas e de lideranca.

b) Cultura de Aprendizado: Fomentar uma cultura organizacional que valoriza a aprendizagem continua e
incentiva a inovagio ¢ a melhoria.

¢) Reconhecimento e Incentivos: Reconhecer e recompensar equipes e individuos que contribuem para o
sucesso da implementacio do BSC, incentivando o engajamento e o comprometimento.

d) Compartilhamento de Conhecimento: Promover o compartilhamento de conhecimento e boas praticas
entre as equipes, permitindo que aprendam uns com os outros.

Sendo assim, no setor publico, a implementac¢io do BSC requer uma compreensio profunda das complexidades
do ambiente governamental, habilidades de lideranca estratégica e um foco significativo no desenvolvimento das
equipes para alcangar o sucesso na gestao de desempenho e na busca de resultados eficazes.

Questio 4) Crie um mapa estratégico para o municipio. Para isso, deve-se considerar a missao, visio e valores do
municipio, bem como as quatro perspectivas do Balanced Scorecard (BSC) e mapear os objetivos estratégicos de
curto, médio e longo prazo de acordo com essas perspectivas.

Resposta Sugerida:
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Missdao: Nossa missdo ¢ servir a comunidade de Aurora do Sertio com dedicagio e exceléncia, promovendo o
bem-estar e o desenvolvimento sustentivel por meio da prestagio eficaz de servicos publicos, da gestio
transparente dos recursos e do compromisso com o progresso e a qualidade de vida de todos os nossos cidadaos.

Visao: Visamos ser um municipio exemplar, reconhecido pela sua capacidade de inovagdo na gestdo publica, onde
todos tém oportunidades iguais de crescimento, onde os servicos publicos sio de alta qualidade, e onde a
comunidade se orgulha do seu envolvimento ativo na construciao de um futuro melhor.

Valores:

1) Transparéncia: Comprometemo-nos a agir com total transparéncia em todas as nossas agoes,
comunicando de forma aberta e acessivel sobre as nossas decisdes, processos e gastos.

2) Integridade: Pautamos nossas a¢des com base em principios éticos e morais sélidos, mantendo a
integridade e a honestidade em todas as nossas interacdes e transagoes.

3) Inovacdo: Buscamos a inovag¢io continua na prestagio de servicos publicos, adotando praticas modernas
e tecnologias para melhor atender as necessidades da comunidade.

4) Equidade: Comprometemo-nos a tratar todos os cidaddos de Aurora do Sertdo com justica e igualdade,
promovendo a inclusio e a diversidade em todas as nossas politicas e praticas.

5) Responsabilidade Financeira: Gerimos os recursos financeiros do municipio de forma responsavel e
eficiente, buscando o equilibrio entre as necessidades da comunidade e a sustentabilidade fiscal.

6) Desenvolvimento Sustentavel: Comprometemo-nos a promover o desenvolvimento sustentavel do
municipio, adotando praticas que protejam o meio ambiente e garantam um futuro melhor para as
geragdes vindouras.

O professor podera informar aos alunos este exemplo de missao, visao e valores, ou solicitar que os alunos criem
com base em seus conhecimentos prévios sobre estes conceitos.

Exemplos de Dimensées do BSC a serem contempladas no mapa estratégico:

V" Perspectiva Financeira (Fiducidria/Orcamentaria): Objetivo Estratégico — Garantir a sustentabilidade
financeira do municipio. Iniciativas Estratégicas — Monitorar o or¢amento anual, diversificar as fontes de
receita, controlar despesas e otimizar a aloca¢io de recursos.

V' Perspectiva dos Clientes (Sociedade): Objetivo Estratégico — Melhorar a qualidade dos servigos publicos
para os cidadios. Iniciativas Estratégicas — Realizar pesquisas de satisfacdo dos cidaddos, identificar as
principais necessidades e expectativas dos cidaddos em relagdo aos servicos municipais, € promover uma
comunicacio eficaz com a comunidade.

V' Perspectiva Interna: Objetivo Estratégico — Aptimorar a eficiéncia dos processos internos em todas as
secretarias municipais. Iniciativas Estratégicas — Mapear os principais processos em cada secretaria,
identificar gargalos e pontos de melhoria, implementar praticas de gestio da qualidade e treinar equipes
para aprimorar processos.

v" Aprendizado e Crescimento: Objetivo Estratégico — Desenvolver as competéncias e motivagio da equipe
municipal. Iniciativas Estratégicas — Implementar programas de treinamento e desenvolvimento,
reconhecer o desempenho excepcional dos funcionarios, criar uma cultura de inovacdo e aprendizado
continuo.

Questiao 5) Identifique os macrodesafios, criando indicadores, e metas para implantacio do BSC na Secretaria de
Fazenda e Planejamento para as quatro perspectivas do BSC.

Resposta Sugerida:

Na Tabela 3 estio apresentados alguns exemplos de macrodesafios para nortear a aplicacido do caso pelos docentes.
E importante destacar que, nesta etapa, os alunos poderdo encontrar outros desafios pertinentes a situacdo
apresentada, os quais poderdo ser levantados e discutidos na sala de aula.
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Tabela 3
Excemplos de macrodesafios da implementagio do BSC no caso analisado
Q . .
A Macrodesafio Indicador Meta Setor Responsavel
Manter um indice de cumprimento da | Setor de
Nivel de Cumprimento | LRF de 100%, garantindo que a contabilidade,
da Lei de Secretaria de Fazenda e Planejamento | setor de or¢amento, e
. Responsabilidade Fiscal | esteja em conformidade com as o setor de
Garantir a U . . ~
L . (LRF) obrigacoes legais estabelecidas pela arrecadagio e
aplicacdo da Lei de leoislacio em vioor eributaci
o egislacdo em vigo utacio
Responsabilidade s & ¢
Fiscal (LRF P A
(LRE) Alcancar um indice de eficiéncia
g Indice de Eficiéncia orcamentiria de 90%, demonstrando a
‘5 i . o Setor de orcamento
g Orcamentaria capacidade de utilizar eficazmente os
g recursos financeiros disponiveis
£
. . Aumentar a receita por habitante em Setor de arrecadacio
Receita por habitante o L . ~
5% no préximo ano e tributagio
Melhorar a
condicdo
econoémico- Reduzir o déficit orcamentirio em
. ~ e 0 " A Setor de or¢camento, e
financeira do Reducio do Déficit 20% nos proximos trés anos, o setor de
municipio Orcamentatio buscando um equilibrio or¢amentario .
i arrecadacio e
sustentavel . -
tributacio
Setor de
Aumentar a taxa de utilizacao dos contabilidade,
Taxa de Utilizacdo dos | servicos online oferecidos pela setor de orcamento, e
Servicos Online Secretatia de Fazenda e Planejamento | o setor de
em 25% nos proximos 12 meses arrecadacio e
Facilitar o acesso tributacio
da populagio aos
servicos da pasta Setor de
, . contabilidade
Numero de Novos Implementar um minimo de 5 novos ’
. . . . A setor de orcamento, e
Servicos Online servicos online para a populacio até o
L . o setor de
Implementados final do préximo ano fiscal ~
° arrecadacio e
g tributacio
]
8
(Lg) Setor de
Reduzir o prazo médio de reembolso contabilidade,
Atendimento ao de impostos de empresas e cidaddos setor de orcamento, e
Contribuinte em 20% nos préximos dois anos, o setor de
Melhorar a agilizando o processo de restitui¢io arrecadacio e
eficiéncia e tributacao
transparéncia
financeira para . 1 Setor de
A par Reduzir o tempo médio de resposta a .
atender 2 sociedade . . 1 g contabilidade,
Tempo Médio de consultas financeiras de cidadaos e
0 L . setor de or¢amento, e
Resposta a Consultas empresas em 30% nos proximos dois
. . A o setor de
Financeiras anos, melhorando a eficiéncia do -
. s arrecadagdo e
atendimento ao publico . ~
tributacao
Setor de
? Melhorat o suporte L . L1 contabilidade
2 8 . p Tempo médio de Reduzir o tempo médio de resposta a i
¢ & | financeiro as L L S . setor de orcamento, e
8 5 . . resposta a solicitacoes solicitacbes para dois dias a partir do
8 = | demais Secretarias . L o setor de
s 8 da pasta recebimento da solicitacio -
A~ arrecadagdo e
tributacao
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Realizar reunides
periédicas com as
demais secretarias para
se discutir orcamento e
planejamento

Realizar uma reunido trimestral com as
9 secretarias

Setor de
contabilidade,

setor de orcamento, e
o setor de
arrecadacio e
tributacio

Taxa de Automacio de
Processos

Aumentar a taxa de automacio de
processos internos em 25% nos
proximos dois anos, visando reduzir a
carga de trabalho manual e melhorar a
eficiéncia operacional

Setor de
contabilidade,

setor de orcamento, e
o setor de
arrecadacio e

Desenvolver a
equipe da
Secretaria de
Fazenda e
Planejamento

em treinamentos de

Garantir que 80% dos funcionarios

. tributacio
Otimizar processos

Reduzir o tempo médio de
Tempo Médio de processamento de transagoes Setor de
Processamento de financeiras em 20% nos préoximos 12 contabilidade
TransacOes Financeiras | meses, acelerando o fluxo de

operagoes

Setor de

Taxa de participaciao contabilidade,

setor de orcamento, e

aprimoramento participem de treinamentos o setor de

financeiro arrecadacio e
tributacio
Setor de
contabilidade,

Nivel de atualizagio

Fornecer no minimo 3 palestras de

setor de orcamento, e

Aprendizado e Crescimento

Reconhecer e
motivar a equipe

tecnolégica atualizagdo tecnoldgica para a equipe o setor de
arrecadacio e
tributacio
Implementar, pelo menos, dois Setor de
p P > contabilidade,

Programas de

programas de reconhecimento ao

setor de orcamento, e

reconhecimento longo do préximo ano, visando tor d
. o setor de
implementados reconhecer e recompensar os esforgos ~
. . arrecadacio e
e conquistas dos servidores . <
tributagio
Implementar pelo menos cinco
L - Setor de
, e iniciativas de feedback e comunicac¢io, .
Numero de iniciativas contabilidade,

de feedback e
comunica¢io
implementadas

como pesquisas de clima
organizacional, grupos de discussio e
programas de mentoria, para fortalecer
o relacionamento e a motivacao dos
servidotes

setor de orcamento, e
o setor de
arrecadacio e
tributacio
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Fechamento do Caso

Ao fechar este caso, os estudantes terdo uma compreensao mais profunda de como o BSC pode ser uma ferramenta
valiosa para a inovagdo na gestdo de orgaos publicos. Eles também terdo adquirido habilidades praticas na
formulacio de indicadores, definicio de metas e no desenvolvimento de um Mapa Estratégico que pode direcionar
a melhoria continua dos servigos publicos.

Este caso demonstra que, mesmo em meio a desafios, a adogao de boas praticas de gestao pode fazer uma diferenga
significativa na vida dos cidadios, ao embasar tomadas de decisdo mais coerentes com as necessidades e objetivos
estratégicos do municipio. Assim, a contadora Maria e o prefeito Paulo, por meio da busca pela inovacio na
administracido publica, fornecem uma licdo valiosa sobre como transformar visio em agao.

Por fim, é importante levar em conta as especificidades dos desafios que serdo abordados pelos alunos na
implantac¢io hipotética do BSC no municipio de Aurora do Sertio, principalmente considerando as especificidades
do setor publico. Questdes regionais, assim como o background discente poderdo impactar nas analises realizada
pelos grupos, cabendo ao professor os ajustes necessarios para uma melhor aplicacio do caso.

Referéncias

Aydin, G. (2019). The applicability of balanced scorecard in the public sector: The case of ombudsman institution.
Siyaset, Efkonomi ve Yinetim Arastirmalar: Dergisi, 7(2), 171-194. https://detgipatk.org.tr/en/download/atticle-
file/1021122

Bassani, G., Leardini, C., Campedelli, B., & Moggi, S. (2022). The dynamic use of a balanced scorecard in an Italian
public hospital.  The International ~ Journal of Health Planning and  Management, 37(3), 1781-1798.
https://www.ncbi.nlm.nih.gov/pmc/atticles/PMC9307018 /pdf/HPM-37-1781.pdf

Behn, R. D. (1995). The big questions of public management. Public Administration Review, 55(4), 313-324.
https://doi.org/10.2307 /977122

Blonski, F., Prates, R. C., Costa, M., & Vizeu, F. (2017). O Controle Gerencial na Perspectiva do New Public
Management: O Caso da Adocdo do Balanced Scorecard na Receita Federal do Brasil. .Adwinistragao Piblica e Gestao
Social, 9(1), 15-30. https://periodicos.ufv.br/apgs/article/view/4912

Costa, F., & Castanhar, J. (2003). Avaliacio de programas publicos: desafios conceituais e metodolégicos. Revista
de Administragio Priblica, 37(5), 969-92. https:/ /petiodicos.fgv.br/rap/article/view/6509/5093

Dunleavy, P., & Hood, C. (1994). From old public administration to new public management. Public Money &
Management, 14(3), 9-16. https://doi.org/10.1080/09540969409387823

ENAP (Escola Nacional de Administragio Publica). (2021). Elaboragdo de Indicadores de Desempenho
Institucional. https:/ /www.escolavirtual.gov.br/curso/604

Erig, R., Antunes Junior, J. A. V., & Raimundini, S. L. (2009). Balanced Scorecard na administracdo publica
municipal: um estudo de caso na Prefeitura Municipal de Porto Alegre. Administragao Priblica ¢ Gestao Social, 1(2),
151-174. https://petiodicos.ufv.br/apgs/article/view/4002

Farias, L. N. A., de Aragjo Silva, R. P., Dieng, M., & Teixeira, V. V. N. (2021). O Balanced Scorecard Aplicado ao
Setor Publico: O Caso dos Tribunais de Justica dos Estados do Brasil e do Distrito Federal. Revista Ciéncias
Adiministrativas, 27(1), 10785. https://doi.org/10.5020/2318-0722.2021.27.1.10785

ISSN 2318-9231 CGE | Rio de Janeiro | v. 12 | n. 1 | jan. — abr. 2024 75



Inovagdo na gestdo publica: o caso do Balanced Scorecard em prefeituras

Geneti, A. G. (2019). The challenges of implementing Balanced Scorecard (BSC) in public sector: In the case of
B/G/R/S, some selected bureaus. International  Journal of Research in  Social  Sciences, 9(7), 26-44.
https:/ /www.ijmra.us/project%20doc/2019/IJRSS_JULY2019/IJMRA-15618.pdf

Goldsmith, S., & Eggers, W. D. (2013). Governar em rede: o novo formato do setor publico. Editora Unesp.

Hood, C. (2007). Public service management by numbers: Why does it vary? Where has it come from? What are
the gaps and the puzzles?. Public Money and Management, 27(2), 95-102. https://doi.org/10.1111/}.1467-
9302.2007.00564.x

Ittner, C. D., & Larcker, D. F. (2003). Coming up short on nonfinancial performance measurement. Harvard
Business  Review,  81(11), 88-95.  https://hbr.org/2003/11/coming-up-short-on-nonfinancial-performance-
measurement

Kaplan, R. S., & Norton, D. P. (1996). Linking the balanced scorecard to strategy. California Management Review,
39(1), 53-79. https:/ /doi.org/10.2307 /41165876

Kaplan, R. S., & Norton, D. P (2000). Organiza¢io orientada para a estratégia: como as empresas que adotam o
Balanced Scorecard prosperam no novo ambiente de negécios. Gulf Professional Publishing.

Kaplan, R. S., & Norton, D. P. (2004). Mapas estratégicos: convertendo ativos intangfveis em resultados tangiveis.
Elsevier.

Leite, A. L., & Lavarda, R. A. B. (2021). A implementacio do Balanced Scorecard no Ministério Publico de Santa
Catarina: um estudo de caso. Desafio Online, 9(2). https://doi.org/10.55028 /don.v9i2.10074

Madsen, D. @., Azizi, B., Rushiti, A., & Stenheim, T. (2019). The diffusion and implementation of the Balanced
Scorecard in the Norwegian municipality sector: A descriptive analysis. Social Sciences, 8(5), 152.
http://dx.doi.org/10.3390/s0csci8050152

Muscat, A. R. N, de Biazzi, M. R., & Miguel, P. A. C. (2007). Implementac¢io da estratégia utilizando BSC: um
estudo de caso no setor publico brasileiro. Revista GEPROYS, 2), 35.
https://tevista.feb.unesp.br/gepros/article/view/152/137

Northcott, D., & Taulapapa, T. M. (2012). Using the balanced scorecard to manage performance in public sector
organizations: Issues and challenges. International Journal of Public Sector Management, 25(3), 166-191.
https://doi.org/10.1108/09513551211224234

Pacheco, R. S. (2009). Mensuraciao de desempenho no setor publico: os termos do debate. Cadernos Gestao Priblica
¢ Cidadania, 14(55). https:/ /petiodicos.fgv.br/cgpc/article/view/44208

Pinto, F.].S. (2005). Adaptagdes do Balanced Scorecard ao Sector Publico e as OrganizagSes Sem Fins Lucrativos.
In Anais do 111 Semindrio Internacional “Gestao ¢ Estratégia no Século XX1” ESGHT Universidade Algarve.

Sauerbronn, F. F., Sauerbronn, J. F. R., Gangemi, P. P. T\, & Fernandes, J. M. (2016). Estratégia e gestdo do Poder
Judiciario: uma proposta de estudo das praticas sociais relacionadas ao BSC. Revista do Servigo Pitblico, 67(1), 7-30.
https://doi.org/10.21874/tsp.v67i1.622

Tribunal de Justica de Minas Gerais — TJMG. (2022). Plano Estratigico 2021-2026. Recuperado de
https:/ /www.tjmg.jus.br/portal-tjmg/ transparencia/planejamento-estrategico/ plano-estrategico-2022-
8ACC817286295BA2018650A9A393735A . htm

ISSN 2318-9231 CGE | Rio de Janeiro | v. 12 | n. 1 | jan. — abr. 2024 76



