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Resumo:

Em um cenario cadtico na politica e, principalmente, nas financas do Estado, a busca por reflexdes
sobre o papel estratégico na maquina estatal, é cada vez mais necessaria. O objetivo deste trabalho
€ apresentar um olhar epistemol6gico sobre o campo de estudo do balancedscorecard (BSC), sobre o
enfoque de seu uso e aplicagao na gestao publica. Como metodologia, usa-se pesquisa exploratéria
de cunho bibliografico. Para tanto, este trabalho mapeou as produgfes dos Congressos (USP),
revistas online de artigos (RAP e REPAB), banco de teses e dissertacdes (USP), bem como em
revistas internacionais (JOPART da Oxford), com qualificacdo da Capes, conceito Al. Os achados
demonstram a baixa producéo académica sobre uso do BSC aplicado a gestdo publica, além disso,
sdo unanimes as recomendacdes de uso da metodologia, visando uma possibilidade de melhoria na
gestdo eficiente dos bens pubicos.

Palavras chaves: Gestdo Publica. BalancedScorecard. Administracao Publica Gerencial.
1. Introducéo

Os brasileiros, ultimamente, estiveram engajados no processo de redemocratizacao
do pais, buscando reformar o Estado e construir um modelo de gestdo publica capaz de
torna-lo mais aberto as necessidades dos cidadéos brasileiros e voltado para o interesse
publico. Um exemplo significativo desta busca pela reforma sdo as manifestacbes que
ocorreram e estdo ocorrendo nos Ultimos anos, as quais trouxeram como consequéncia a
nova Constituicdo de 88 e a Reforma Administrativa dos anos 90.

Nesse sentido, é importante perceber que essa nova conjuntura econdmica, politica
e cultural do mundo tém solicitado de forma emergencial mudancas na forma de gerir a
maquina publica, bem como uma reorganizacdo em torno do Estado. Nesse sentido, Paula
(2005), Bresser Pereira (2001), Coutinho (2000), Abrucio (2007), Lima (2014), Faria et al
(2008), Sauerbronn et al (2016) e Pedro (2004), estudiosos da tematica, apontam, a partir
de pressupostos tedricos, caminhos para essa discussdo, tomando como base a realidade
de outros paises que j& avancaram nessa agenda de moderniza¢gbes do aparelho estatal.

Assim, para Faria et al (2008, p. 2):

O ambiente da gestdo publica brasileira convive com a limitacdo e a
escassez de recursos, além de outros fatores conhecidos, tais como:
crescimento dos gastos do setor publico; necessidade da populacédo dispor
de melhor qualidade dos servicos publicos; desequilibrios sociais e



econdmicos; e perda de confianca da sociedade em relagao as realizacdes
da administragdo publica. Todo esse contexto de atuagao constitui desafios
gue direcionam os gestores a busca de eficiéncia e eficacia nas atividades
gue executam, a fim de promover maiores beneficios a sociedade.

Dessa forma, conforme aponta Faria et al (2008), a gestdo publica necessita de
instrumentos que possibilitem a avaliagéo e controle desses resultados, oferecendo suporte
ao gestor publico quanto a administracdo das financgas publicas.

Sauerbronn et al (2016) apontam que alguns autores de administracdo publica
argumentavam favoravelmente a adaptacdo de modelos gerenciais privados para o @mbito
publico, enquanto outros, reconheciam a existéncia de entraves na adaptacdo a contextos
especificos. Sobre essa perspectiva, os autores resgatam um debate que ora reconhece,
ora ignora as distin¢des latentes entre administracéo publica e estratégias empresariais.

Nessa linha, o presente texto tem como objetivo identificar as estruturas tedricas de
gestdo publica, suas limitac6es, bem como novas propostas baseadas em uma concepgao
gerencial e empreendedora, pautadas também no uso do BSC como ferramenta estratégica.

Rocha (2016, p.68) identifica que o BSC se tornou uma das ferramentas mais
utilizadas pelas organizacdes, sendo implantadas nas maiores e melhores organizacoes,
assim como sua vasta tradugéo e publicacdo em dezenove linguas. E por isso que dentre as
ferramentas de monitoramento e avaliacdo de desempenho estratégico, elenca-se essa para
ser investigada sua aplicacdo no setor publico.

Assim, entendendo as organizagBes publicas como instituicbes provedoras de
beneficios sociais, buscaremos responder neste trabalho: como o BSC se configura no
planejamento estratégico das organizacBes do setor publico brasileiro, sobre a ética das
publicacbes anais mais qualificadas pela Capes?

Petri e Vieira (2014) definem que o balancedscorecard (BSC) é uma ferramenta
complementar ao planejamento estratégico, caracterizada como um “bem necessario”, pois
auxilia a tomada de decisdo com informacgdes equilibradas e concisas aos gestores.

Segundo Faria et al (2008), as limitagbes de informag¢des na literatura sobre a
utilizacdo do BSC na gestdo publica permitem constatar que o tema deva ser estudado,
visto a importancia do setor publico, principalmente para as prefeituras, como célula de
organizacao do Estado em maior nimero de entes federados.

Diante disso, a pesquisa mostra-se relevante por apresentar novos resultados em
relacdo a implementagdo do BSC, pois, de acordo com Hoque (2013), 21% dos 114 artigos
em revistas de contabilidade apresentam a adocdo ou a implementacdo do BSC (PETRI;
VIEIRA, 2014).



2. Gestao publica

Para tratar sobre BSC, inicialmente, iremos definir teoricamente 0s conceitos de
gestdo publica e seus termos correlatos como administracdo publica, setor publico e
servigos publicos. E para pensar no campo de aplicacdo da gestao publica, sera entendido
como base de referéncia, todos os estudos de caso do uso ferramenta BSC nas esferas da
Unido, Estados e Municipios, sejam na administracédo direta e indireta.

Sob a discusséo em torno do que € administragéo publica, Bobbio et al (1986, p. 10)
afirmam que a mesma refere-se a um conjunto de atividades diretamente relacionadas com
a execucao concreta das tarefas do Estado, em prol da coletividade. J& Solm e Menegasso
(2009, p.103) apresentam a administracdo publica como um conjunto de conhecimentos e
de estratégias em acgao para prover os servigos publicos, “bens comuns” para o ser humano,
considerado em suas multiplas dimensdes, como foco na sociedade multicéntrica e
articulada politicamente.

Para Meireles (2004, apud JUNQUILHO, 2010, p.27), em sentido mais amplo, define
administracdo publica como sendo a totalidade de servicos e entidades ligadas ao Estado.
De modo concreto, é esse mesmo Estado atuando solidamente, visando a satisfazer o bem
comum de individuos em uma coletividade sob seu dominio, nas esferas federal, estadual e
municipal de governo, podendo estas, gozarem de autonomia politico-administrativa
independente umas das outras.

Setor Puablico pode ser entendido como o campo de atuacdo da administracao
publica, ou seja, o conjunto de instituicdes e instancias da gestéo publica. Segundo Farias et
al (2008) o Setor Publico caracteriza-se por ser um segmento tomado por complexidades e
por executar atividades diferenciadas, cujos resultados, em ultima analise, sdo medidos na
satisfacdo do bem-estar da populacéo.

Assim, percebe-se que a administracdo publica enquanto ciéncia tem suas
caracteristicas préprias, seja pelas instituicdes, seja pelas leis, além de outras

caracteristicas inerentes ao funcionamento da prestacéo de servico do Estado.

2.1 Teorias da gestéo publica

Com o intuito de delimitar os campos de estudo da gestdo publica, teéricos da
administracdo publica apresentam trés diferentes campos de estudo: o patrimonialista, o
Burocratico e o Gerencial.

Para entendermos melhor essa evolucdo, observa-se 0 quadro apresentado por

Bresser (2008), o qual demostra a formacao historica do Estado.

Forma Politica de Estado Forma Administrativa de Estado
Estado Absoluto Estado Patrimonial




Estado Liberal Estado Burocratico
Estado Democratico -Liberal Estado Burocratico
Estado Democrético -Social Estado Gerencial

Tabela 1 - Formas historica de Estado
Fonte: Bresser Pereira (2008).

Percebe-se, nesta tabela 1, que a formacdo politica do Estado estd diretamente
atrelada com a formagdo administrativa e, até mesmo, com a tedrica da concepgédo de
Estado. Todavia, pode-se identificar que, mesmo com a mudanga da formacao politica,
ainda é possivel o Estado ter mais do que uma forma administrativa na gestdo da maquina

publica.

2.1.1 Teoria Gerencial

Embalado pelas reflexdes de Merton sobre a ingeréncia do sistema burocratico,
surge a concepcdo tedrica do modelo gerencial, uma modelagem de gestdo publica
baseada em principios da administracdo privada.

Para Salione (2013, p.18) essa mudanca de concepcéao tedrica e politica deu-se no
contexto em que a gestao publica passou a ter mais foco no planejamento, extravasando
meramente o sistema burocratico, buscando incentivar uma eficiéncia e eficacia dos
resultados

Conforme Abrucio (2003, apud LIMA, 2014) o modelo gerencial importado da
iniciativa privada, impulsionou os movimentos de reforma do Estado em todo o mundo,
desde o inicio dos anos 80, tendo como foco, a melhoria do desempenho, a partir do
entendimento da necessidade dos cidad&os.

Importante destacar que o modelo gerencial, ndo negou por completo as
caracteristicas do sistema burocratico, mais sim buscou superar as deficiéncias,
promovendo uma maior flexibilidade nos processos, mensuracdo e controle das acdes do
Estado e foco no usuario do servico.

Faz-se necessario compreender que os modelos tedricos da administracdo publica
sdo apenas delimitacdes tedricas, ndo implicando em negacédo evolutiva (por completo) uma
da outra. Embora considerasse que as teorias sdo uma evolucdo da etapa anterior, ndo
permite concluir que o advento de uma nova corrente configura na eliminacdo da outra
forma anterior. Sendo assim, entende-se que a implantacdo estratégica de um sistema
tedrico gerencial na administracdo das organizagcfes publica, ndo esta livre de caracteristica

do modelo patrimonialista e burocratico (TSUFA, 2009).



2.2 Planejamento estratégico na gestédo publica

Nesta Otica adaptativa, a gestdo publica comecga aglutinar estratégias ja usadas no
setor privado, como a Reengenharia, Gestdo da qualidade, Benchmark e o
BalancedScorecard (BSC). Desta forma, nota-se que a ideia de avaliagdo de desempenho,
hoje usualmente introduzido na administracao publica gerencial, tem suas bases praticas de
uso no setor privado. Contudo, Salione (2013) chama a atengéo sobre a necessidade de se
fazer certas diferengas, uma vez que o setor publico ndo tem objetivo de auferir lucro como

o privado.

2.2.1 Uso de BSC aplicado a gestao publica

Neste estudo, tem-se 0 uso do BSC como principal ferramenta usada no auxilio da
gestdo estratégica no setor publico, dada a relevancia e nimero de pesquisa e estudos de
caso usando essa metodologia.

O BalancedScorecard (BSC) foi elaborado em 1990 por Robert Kaplan e David
Norton e constitui um conjunto de artefatos que tem por objetivo avaliar e monitorar o
desempenho organizacional em detrimento ao planejamento estratégico elaborado. Os
autores afirmam que as organizagbes que implementam a pratica do BSC, sdo também
conhecidas como “organizac¢des focadas na estratégia” (PEREIRA, 2008, p.53).

A partir disso, Norton e Kaplan (1997, p.197) justifica o uso do BSC aplicada a

gestdo publica, pelos seguintes motivos:

O Balancedscorecard pode também proporcionar foco, motivacdo e
responsabilidade significativos em empresas publicas e instituicbes sem fins
lucrativos. Nesse caso, o scorecard oferece a base l6gica para a existéncia
dessas organizagdes (servir clientes e partes interessadas, além de manter
0s gastos dentro dos limites orcamentarios), e comunica externa e
internamente os resultados e os vetores de desempenho pelos quais a
organizacao realizara sua missao e alcancara seus objetivos estratégicos.

Para Pedro (2004, apud PEREIRA, 2008, p. 57) a utilizacdo da metodologia de BSC
em uma organizacdo do setor publico pressupfe uma visdo horizontal de processo
estruturado e orientado para o cidaddo e empresas. Silione (2013, p.6) corrobora ao afirmar
gque, dentre os modelos possiveis, a adaptacdo do scorecard, a fim de possibilitar o controle
pelo cumprimento de metas nos contratos firmados com a gestao publica.

Marquezan et al (2016) define que nas instituicbes publicas e privadas, o
planejamento estratégico é uma decisdo que ocorre na cUpula da administracdo, devendo
ser adequadamente transmitida aos demais niveis da empresa para que possa efetivamente

ser executada. Para tanto, o Balanced Scorecard consiste em uma ferramenta que busca



gerir a execugdo da estratégia, implantando mudangas no comportamento das pessoas e
NOS processos internos e externos.

Neste sentido, Kaplan e Norton (1990) apontam, na ideia original, quatro campos
basicos e necessarios para andlise de desempenho, tais como: indicadores financeiros,
composto por mecanismos de avaliacdo quantitativos; relacionamento com cliente que
busca mensurar e avaliar a forma que as empresas séo vistas, aceitas e reconhecidas pelos
seus; controles internos — nesta dimensdo a empresa busca avaliar suas forcas e fraquezas,
identificando seus processos e suas limitacdes; e, por fim, conhecimento e aprendizagem
gque consistem na busca por entender a organiza¢cdo como um ambiente de interacao e troca
de experiéncias.

Tendo em vista esses quatro fatores apresentados, observa-se que o BSC funciona
como um mecanismo de avaliacdo da performance da empresa, na busca de parametrizar
as resultantes do inicio, meio e fim, com os resultados e objetivos esperados do
planejamento estratégico.

Nas ultimas décadas, um novo mundo competitivo emergiu fazendo surgir nas
organiza¢cdes uma demanda de indicadores de desempenho para além dos financeiros.
Neste ambiente, mais do nunca, € requerido aos executivos 0 uso de indicadores
significativamente melhores e mais humanizados, que direcionem as estratégias e o
desempenho das organizacdes de maneira global (LIMA, 2010).

Kallas (2003) intensifica a discusséo, ao afirmar que o BSC era tratado inicialmente
como um sistema de medi¢édo de desempenho baseado em indicadores, contudo é notério a
sua evolucéo hoje, por se tratar de uma ferramenta importante de gestéo.

Neste sentido, 0 BSC surge como uma tentativa da ampliar o campo de analise das
estratégicas organizacionais, passando da visdo meramente financeira para outras formas
de mensuracao ndo financeira, além de implementar monitoramento sobre desenvolvimento
do capital humano, processos e relacionamento com clientes.

Para Cabral et al (2014) o objetivo do BSC ¢é orientar a instituicdo para a estratégia,
reunindo um conjunto balanceado de fatores, seja acurto, médio e longo prazo, tendo como
plano de fundo indicadores monetarios e ndo monetarios, dentro das perspectivas de
unidades estratégicas, operacionais e taticas.

Lima (2014) chama atencdo sobre a necessidade de se considerar as
especificidades na implantacdo da metodologia BSC em um 6rgdo governamental. Isso
possibilita inferir sobre o seu diferencial, seja na concepcdo de cliente, mudando para
cidadaos, seja na concepcao de funcionarios para servidores, entre outros, fazendo com

que a filosofia seja a mesma para objetos de estudo diferentes.



3. Metodologia

Nesta pesquisa bibliogréfica sobre produgdo académica no campo do uso do BSC na
gestdo publica, foi utilizada a pesquisa exploratéria e descritiva, analisando e interpretando
producdes cientificas que tinham como foco o uso desta ferramenta estratégica.

O caminho percorrido para o processo de pesquisa deu-se em duas etapas
complementares. Na primeira etapa, foi feita a selecdo e busca de revistas em periodicos
conceituados nos campos de Administracdo e Ciéncias Contabeis no Brasil e alguns
periodicos internacionais, mapeando as producdes de Congressos (USP), revistas online de
artigos (RAP e REPAB), banco de teses e dissertacdes (USP), assim como em revistas
internacionais (JOPART da Oxford) com qualificacdo da Capes, conceito Al. Foi realizada
buscas também com palavras-chave, analise dos resumos em sequéncia, trabalhos
selecionados e trabalhos apresentados nas bases de dados. Em concomitancia a isso, deu-
se inicio a revisdo bibliografica, além de pesquisas em outras fontes documentais

internacionais de autores classicos.

4. Resultados

Na busca por identificacdo das publicagBes que tratam do Scorecard na pratica da
administracdo publica, utilizou-se como referéncia de busca os principais periddicos
nacionais, seja por critério de relevancia, seja por critério de conceito elevado na avaliagéo
Capes.
4.1 Publicacdes nos anais de congressos USP

A partir da referéncia da qualidade da producéo cientifica nos congressos da USP,
fez-se uma breve pesquisa nos anais dos referidos congressos, usando como palavra-chave
(BSC e/ou Balanced Scorecard), entre o periodo de 2009 a 2018, que permitiu encontrar
apenas 6 trabalhos.

Publicagoes
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Gréfico 1 - Publicacdes nos anais de Congressos USP entre 2009 a 2018.
Fonte: dados da pesquisa 2019

Importante destacar que destes 6 artigos, apenas um tinha relagcdo direta com a

aplicagcdo do BSC na gestéo publica, como se observa na tabela 2, em destaque abaixo:

Autoria Objetivos Principais resultados

Marguezan Este estudo tem por objetivo Os resultados apontam a falta de capacitacéo
etal (2016). analisar as barreiras encontradas no tem atuado como uma funcao retardadora, pois
processo de implementacdo do BSC o individuo fica desmotivado para implementar
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Machado et
al (2018)

em uma unidade do Exército
Brasileiro, mapeando cinco
barreiras no projeto investigado:
falta de patrocinio da alta gestéo;
cultura.

Organizacional; medo de exposicdo
das pessoas; falta de capacitacao;
e, falta de integracéo dos sistemas.
O presente trabalho  buscou
identificar os fatores que contribuem
para o fracasso e/ou sucesso,
Assim como, as vantagens e/ou
desvantagens da utilizagdo do
Balanced Scorecard (BSC).

praticas na gestdo compartilhada participativa.
Outra evidenciacdo da pesquisa consiste na
identificacdo da falta da integracdo dos
sistemas, como um quesito retardador da
motivacdo da gestdo estratégica sobre o
enfogue gerencial.

Os resultados demostram que o0s artigos
publicados nos eventos se constituem, em
grande maioria, de trabalhos tedricos com
abordagem qualitativa, e predominancia de
estudos de caso, 0 que impossibilita a
generalizagcdo dos achados. Além disso, o

setor com maior numero de trabalhos
identificados foi o de servicos. Encontrou-se
ainda, um maior foco concedido ao estudo dos
fatores que interferem na implementacdo do
BSC.

Tabela 2 — Resumo da obra de Marquezan et al (2016).
Fonte: dados da pesquisa 2019.

Neste artigo de Marquezan et al (2016), em destaque, € apresentando um quadro de
autores e pesquisasrelacionadas as barreiras de implantacdo do BSC aplicada ao setor

publico, sendo:

Autoria Objetivos

Alcantaraet al(2015) Apresentar a experiéncia exitosa da Procuradoria Geral do Estado da
Bahia, que em meio a demanda sufocante de processos juridicos, abriu

espaco para reflexdo e implementacdo de uma gestéo estratégica.

Nobeschi, Siqueira e  Descrever o processo de implantacao do BSC na SEFAZ/SP.
Lugoboni(2015).
Fryszman(2015) Enfocar a questdo da importdncia dos aspectos culturais para que a

iniciativa de implantacdo do modelo de gestao baseado em resultados na
administracdo publica possa ser bem-sucedida

Bilar e Moura(2014) Analisar a efetividade da utilizacdo do Balanced Sc
medidores potencializador de performance da Policia

Pernambuco.

orecard enquanto
Civil de

Tabela 3 — Referéncias citadas na obra de Marquezanet al (2016).
Fonte: Marquezan et al (2016) adaptado.

Essa obra e o quadro de referéncias sobre a pesquisa relacionada as barreiras de
aplicagdo do BSC ao setor publico, mostraram-se relevantes para pesquisas futuras, uma
vez demostrado a caréncia de trabalhos e publicagées que tratem do tema, conforme visto
nos achados dos periddicos que serdo aprofundados abaixo.

Importante destacar que o trabalho de Machado et al (2018), apresentada um
importante analise de conteddo da tematica do Balanced Scorecard (BSC) nos anais do
Congresso Brasileiro de Custos, Congresso USP de Controladoria e Contabilidade,
Congresso ENANPAD e Congresso Anpcont. Assim, tal artigo contribui diretamente para o
setor publico ao apresentar um analise tedrica e conceitual riquissima no universo das

producdes nacionais.



4.2 Banco de teses e dissertacdes da USP

No banco de teses e dissertagbes da USP, usou-se a pesquisa no banco de dados,

com a nomenclatura (Balanced Scorecard), tendo o uso do booleano (ou) para ocorréncia

no titulo, resumo e palavras — chave. O resultado da pesquisa apresentou-se da seguinte
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Gréfico 2 - Publicacdes no Banco de teses e dissertagfes da USP entre 2001 a 2019.

Fonte: dados da pesquisa 2019

Os dados apontam 49 teses e disserta¢des, no periodo compreendido de 2001 a

fevereiro de 2019, ficando apenas os anos de 2005 e 2006 sem publicagdes. Importante

destacar que destas, apenas 7 relacionam diretamente a aplica¢do no setor publico, ou seja,

algo em torno de 14 % da amostra, como se nota na tabela 4.

Autoria

Objetivos

Lima, Fabia Pereira.
(2014) - Teses

Situa-se 0 objeto nas discussdes sobre gestdo publica e comunicacdo
publicas contemporéneas, descrevendo o processo de implantacdo da gestao
por resultados e do choque de gestdo em Minas Gerais. Assim, para tratar da
especificidade da implementacéo do Balanced Scorecard (BSC) na Secretaria
de Fazenda de Minas Gerais (SEF/MG).

Pereira, Luciana
Parreira  Pinheiro.
(2015) - Dissertacéo

O presente estudo contribui com uma analise do modelo conceitual para
avaliacdo dos instrumentos de controladoria adotados na avaliacdo de
desempenho institucional das entidades sem fins lucrativos, especificamente,
os hospitais filantropicos situados no Estado de S&o Paulo, posto que se
identificou uma lacuna na literatura sobre esse aspecto.

Pereira, Maria
Cecilia  (2008) -
Dissertacao.

O estudo proposto insere-se no contexto atual de Sistemas de Indicadores de
Desempenho Institucionais das organizacdes, com enfoque na abordagem
estratégica do BSC, possuindo um papel inovador no desenvolvimento desta
abordagem no Brasil, e em particular nas organizacdes publicas com forte
atuacao em pesquisa, desenvolvimento e inovacgao.

Rocha, Mateus de
Souza (2016) Tese.

O propésito deste estudo € adaptar e propor o Balanced Scorecard (BSC)
como ferramenta de auxilio ao processo de gestdo da internacionalizacdo do
ensino superior as universidades publicas brasileiras.

Administracdo publica por resultados e 0s contratos de gestdo com as
organizagcbes sociais: 0 uso do balancedscorecard como ferramenta de
avaliacdo de desempenho

O objetivo principal desta pesquisa foi a de realizar uma proposta de gestao
integrada de residuos sélidos urbanos domiciliares, com uso da ferramenta de
gestdo Balanced Scorecard (BSC), elaborada a partir dos principios e
objetivos da Politica Estadual de Residuos Sélidos de Sao Paulo.

Salione, Beatriz
Camasmie Curiati
(2013) Dissertacao.
Taguchi, Renato
Leandro (2010)
Dissertacao.
Oliveira, Pedro

A presente pesquisa tem o objetivo de identificar a visdo do diretor escolar
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Henriqgue de (2017) sobre a gestéo estratégica com balancedscorecard (BSC) e mapa estratégico
- Dissertacao no setor publico

Tabela 4 — Publicacdes no bando de teses e dissertacdes da USP relacionada ao uso de BSC na
gestéo publica.
Fonte: dados da pesquisa 2019.
Importante destacar a publicacdo que mais se caracteriza com a proposta deste

trabalho € a de Salione (2013), pois a autora explicita bem o foco do seu trabalho ao
identificar a estrutura politica e tedrica da administracéo publica, incorporando os principios
do sistema gerencialista de gestdo com o uso do BSC como uma das ferramentas de

avaliacao de desempenho estratégico.

4.3 Base de dados da revista de administragéo publica da FGV

Usando a mesma metodologia de busca das bases anteriores, nesta evidenciou-se

um numero baixo de publicacdes, apenas 4 no intervalo de 13 anos.

Publicagoes
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Gréfico 3 — Publicagdes na base de dados da Revista de Administragédo Publica da FGV entre 2006 a

2019.

Fonte: dados da pesquisa 2019.

Nesta base de dados da Revista da FGV, conceito Qualis A2, nota-se que todos 0s

achados estdo diretamente ligados ao estudo de caso na area publica, ou seja, 100% da

amostra encontrada.

Autoria

Area de pesquisa

Principais resultados

Brandao
et al
(2008)

O artigo avalia a percepcdo de
funcionarios do Banco do Brasil
acerca do novo modelo de gestdo de
desempenho adotado pela empresa.
A pesquisa, de carater descritivo e
exploratorio, utilizou-se de
questionario semi-estruturado para
coleta de dados quantitativos e
qualitativos. A amostra foi constituida
por 532 funcionarios de nove
unidades do banco, nas quais o
modelo foi implementado para fins de
validacéo.

Os resultados indicam ser muito positiva a
percepcdo dos sujeitos da pesquisa. O novo
instrumento foi considerado mais eficaz,
democrético e participativo, conseguindo
integrar  pressupostos de modelos e
instrumentos de gestdo referenciados pela
literatura como modernos e eficazes, como a
gestao por competéncias, o]
balancedscorecard e a avaliagdo 360 graus.

Villas et al
(2006)

Assegurando o] alinhamento
estratégico da  tecnologia de
informacdo e comunicacdo: o caso
das unidades de refino da Petrobras

Com base nos resultados da pesquisa,
conclui-se que nelas existe um grau de
alinhamento parcial da TIC a estratégia da
empresa, sendo esta visdo com- partilhada
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pelos gerentes das suas diversas areas de

negécios. Como contribuicdo adicional,
recomenda-se que a promocdo do
alinhamento estratégico da TIC seja

construida no contexto do ciclo evolutivo da
metodologia de avaliacdo do desempenho e
gestao estratégica, balancedscorecard
(BSC), que esta sendo implementada na
Petrobras.

Rossetto Gestdo ambiental integrada ao Os resultados tangenciam a questao do uso
et al desenvolvimento sustentavel: um do BSC, tendendo mais para as causas
(2006) estudo de caso em Passo Fundo ambientais.

(RS)
Silvia e O processo de formulagdo e Verificaram-se varios aspectos do
Mario monitoramento do  planejamento isomorfismo no processo de formulagéo e na
(2015) estratégico de Tribunais de Contas definicAo da metodologia de monitoramento,

sob a oOtica da Nova Sociologia
Institucional

como o fato de a quase totalidade dessas
organizacdes usarem o balancedscorecard.

Tabela 5 — Publicacdes na base de dados da Revista de Administracdo Publica da FGV relacionada
ao uso de BSC na gestao publica.
Fonte: Dados da pesquisa 2019.

Os resultados sao unanimes em identificar o BSC como uma importante ferramenta
no auxilio da gestéo, no entanto, ndo ficam evidentes as peculiaridades e deferéncias desta
ferramenta, uma vez desenvolvida em sua forma original para as empresas no setor privado
ao invés de sua nova aplicacdo no setor publico. Ressalta-se também o nimero pequeno de
referenciais tedricos aplicados ao uso de ferramentas de planejamento estratégico, em face

da gestéo publica moldada na perspectiva gerencial.

4.4 Pesquisa na base de dados da revista da rede de administragdo politica REBAP/UFBA
Esta revista foi criada na Escola de Administracdo da Universidade Federal da Bahia,
pela Rede de Administracdo Politica, tendo publicacbes desde 2008, sendo conceituada
como Qualis B4 na capes, conforme Ultima avaliagdo de 2014. Nesse perioédico ndo foi
encontrada nenhuma ocorréncia referente a pesquisa sobre o uso do balancedscorecard,
mostrando assim o gquanto a tematica € pouco realizada e fomentada pela academia baiana

e, em especial, na Escola de Administracdo da Universidade Federal da Bahia.

4.5 Journal of public administration research and theory

A fim de obter uma analise das publicacdes internacionais de alto impacto, fez-se
uma busca na revista JOPART da Oxford avaliada conceito Qualis Al pela Capes. Nessa
base pesquisou-se nas revistas para toda e qualquer ocorréncia com conteudo “publicos”,

seja no titulo, e/ou resumo a ocorréncia do termo Balanced Scorecard.
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Publicagoes
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Gréfico 4 — Publicagdes na base de dados da Revista
JournalOfPublicAdministrationResearchAndTheory - JOPART da Oxford entre 2000 a 2019.

Fonte: dados da pesquisa 2019

Nessa base observa-se uma pouca produtividade sobre o tema pesquisado,

assemelhando assim a outros achados de pesquisa em revistas nacionais. Em nimeros, 0s

achados totalizaram 17 trabalhos, contudo destacamos alguns que tangéncia a tematica,

com envolvimento em gestédo publica. Como ver-se em mais detalhes na tabela 6 abaixo:

Autoria

Titulo

Mark R. Rutgers and Patrick
Overeem (2014)

Public value(s) and public administration

Thomas A. Bryer (2006)

Toward a relevant agenda for a responsive public administration.

Randall S. Davis and
Edmund C. Stazyk (2015)

Examining the links between senior managers’ engagement in
networked environments and goal and role ambiguity

Donald P. Moynihan (2004)

Why and how do state governments adopt and implement
“managing for results” reforms?

Amy Kneedler Donahue,
Sally Coleman Selden, and
Patricia W. Ingraham (2000)

Measuring government management capacity: a comparative
analysis of city human resources management systems

Christopher Pollitt (2005)

Performance management in practice: a comparative study of
executive agencies

Oliver James and Gregg G.
Van Ryzin (2016)

Motivated reasoning about public performance: an experimental
study of how citizens judge the affordable care act

Donald P. Moynihan, Patricia
W. Ingraham (2003)

Look for the silver lining: when performance based accountability
systems work

Donald P. Moynihan, Sergio
Fernandez, Soonhee Kim,
Kelly M. LeRoux, Suzanne J.
Piotrowski, Bradley E.
Wright, and Kaifeng Yang
(2011)

Performance regimes amidst governance complexity

John Clayton Thomas,
Theodore H. Poister, and
NevbaharErtas (2010)

Customer, partner, principal: local government perspectives on
state agency performance in Georgia

Tabela 6 — Publicacdes na base de dados da Revista Jornal Of Public Administration Research And
Theory - JOPART da Oxford entre 2000 a fevereiro de 2019.

Fonte: Dados da pesquisa 2019

A partir dos achados, foram feitas leituras sobre os resumos, a fim de identificar a

terminologia do uso do BSC aplicado a gestdo publica, porém, em nenhuma das

12



13

publicacBes, apareceram tais destaques. Constatou-se que as ocorréncias da abordagem
do scorecard aparecem apenas como citagdo no decurso do texto, situando como mais uma

referéncia textual.

5. Consideracg0es finais

A partir do problema apresentado e dos objetivos do presente estudo, os resultados
levam-nos a perceber que a discussédo do uso do BSC aplicado ao setor publico ainda é
uma pratica ndo institucionalizada, ou seja, ndo tem uma regularidade e identificacdo por
parte dos gestores publicos. Como o proprio Marquezan et al (2016) sinaliza, ainda séo
muitas as barreiras para essa implementacdo, pois os agentes publicos ndo dispdem de
motivacdo e capacitacdo para tal pratica, além de ndo ter mecanismos integrados e
sistemas para monitorar e avaliar as a¢cfes estratégicas.

Outra evidenciacdo dar-se ao fato dos artigos direcionados a aplicar o conceito do
uso do BSC na gestao publica, ndo fazerem referéncia a fontes bibliogréficas equivalentes a
seu escopo de pesquisa. Em algumas pesquisas na area publica se quer tinha a
identificacdo das diferenciacbes que deve ser levada em consideracdo na implementacéo da
ferramenta nos estudos de caso em entidades publicas, como também nas de terceiro setor.
O que Marquezan et al (2016) identifica como possiveis barreiras na implantacédo
metodoldgica no setor publico.

Assim, fica a indagacéo por um maior fomento destas pesquisas sobre possibilidades
estratégicas de gestao para as organizacdes publicas, percebendo que as mesmas carecem
de ferramentas apropriadas de avaliacdo e monitoramento em busca de uma gestdo
eficiente.

Dessa maneira, mesmo com as adversidades encontradas na pesquisa, € de se
evidenciar que temporalmente a administragdo publica ndo se sustenta por conta propria,
sendo influenciada constantemente em periodos de crise econdmica no cenario
internacional, bem como no nacional. Assim essa concepcéao de gestdo empreendedora faz-
se necessaria a fim de garantir uma maior autonomia do Estado para além da perspectiva

arrecadatoria de tributos.
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