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RESUMO

Sabe-se que o maior desafio do setor pablico brasi-
leiro € de natureza gerencial, por esta razao ao longo
das ultimas décadas a administracao publica vem
passando por muitas alteragoes, comecando pela
mudanca do modelo burocratico, para um novo mo-
delo de gestao piblica, voltado para resultados, que
cologue a burocracia necessaria a servico do cida-
dao de forma transparente, participativa e indutora
do controle social, e cobrando que a administragao
publica brasileira medisse seu desempenho de ma-
neira sistematica e estruturada. Para isso, faz-se
necessario, dotar as organizacoes piblicas brasi-
leiras de um modelo de avaliacdo do desempenho
organizacional que contribua para tornar o Estado
mais agil, transparente e focado em resultados que
agreguem valor a sociedade. E com esse sentido,
justamente pelo fato de o BSC propagar esse ali-
nhamento entre os indicadores contabil-financeiros
com o desempenho estratégico é que esse modelo
gerencial tem sido adotado por algumas empresas e
orgaos plblicos como importante ferramenta, ja que
auxilia a exercer o controle gerencial de forma mais
determinada e alinhado as diretrizes estratégicas
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ABSTRACT

It is known that the biggest challenge facing the
Brazilian public sector is of a managerial nature.
For this reason, over the last few decades, public
administration has undergone many changes,
starting with the change from the bureaucratic
model, to a new model of public management,
aimed at results, which places the necessary bu-
reaucracy at the service of the citizen in a trans-
parent, participatory and inductive way of social
control, and demanding that the Brazilian Public
Administration measure its performance in a sys-
tematic and structured manner. For that, it is ne-
cessary to provide Brazilian public organizations
with a model for evaluating organizational perfor-
mance that contributes to making the State more
agile, transparent and focused on results that add
value to society. And with this in mind, precisely
because BSC propagates this alignment between
accounting and financial indicators with strategic
performance, this management model has been
adopted by some companies and public agencies
as an important tool, since it helps to exercise ma-
nagerial control. in a more determined way and in
line with strategic guidelines.

KEYWORDS

Balanced Scorecard. Planning. Public Sector.

1 INTRODUCAO

Sao muitas as abordagens na literatura, enfa-
tizando a importancia de promover o alinhamento
estratégico e o seu desempenho operacional por
meio do sistema de gerenciamento. Um dos mo-
delos mais recentes e bem difundidos é o balan-
ced scorecard(BSC). Ele é utilizado para alcangar o
entendimento da missao e da estratégia de uma
unidade de negdcio, transformando-as em objeti-
vos e medidas tangiveis.

Inicialmente ele foi desenvolvido para aplica-
¢ao no setor privado, pois o BSC é visto de uma
maneira integrada, traduz o conhecimento, habi-
lidades e sistemas que os empregados precisa-

rao (seu aprendizado e crescimento), para inovar
e construir as capacidades estratégicas certas e
eficientes (processos internos) que entregarao
valor especifico ao mercado (clientes), os quais,
eventualmente, proporcionardao o aumento do
valor ao acionista (financeiro).

Nesse contexto, os gestores piblicos, visando
melhorias de processos na gestao comegaram a
buscar ferramentas de qualidade que auxiliem
na conducao dos trabalhos, de forma a otimizar
a gestao e melhorar a utilizacdo dos recursos pa-
blicos, permitindo que a gestao nao fique restrita
ao simples planejamento orgamentario, devendo
também praticar uma efetiva administragao es-
tratégica de seus recursos alinhado as agoes.

Segundo o conceito inicial (KAPLAN; NORTON,
1992), o BSC é o alinhamento do planejamento
estratégico com as acdes operacionais da orga-
nizacao, por meio das perspectivas financeiras,
perspectivas de processos internos, perspecti-
vas clientes e a perspectivas de aprendizagem e
crescimento. Tudo isso de uma forma integrada e
concomitante na maior parte do tempo, por isso
é considerada ciclica.

E é exatamente nesse contexto que se insere o
presente estudo, que objetiva analisar a aplicacao
do BSC como ferramenta estratégica na Adminis-
tracdo Plblica adaptando para a realidade do se-
tor pablico, para melhorar gestao dos recursos e
para atender os anseios dos cidadaos.

Este estudo mostra que, apesar da Adminis-
tracao Pablica ndo conter objetivos plenamente
voltados ao lucro e sim garantir a eficiéncia da
maquina estatal perante os cidadaos-contribuin-
tes, ha a necessidade de medir seus indicadores
por meio de instrumentos de gestao, preservando
as especificidades, considerando os preceitos de
uma gestao pablica moderna focada em resulta-
dos e orientada para o cidadao.

A propria ferramenta, deixa claro que é possi-
vel ser inserida em qualquer tipo de organizacao,
uma vez que tem em uma das suas caracteris-
ticas a flexibilidade. Contudo o desafio & muito
grande porque envolve boa parte da Administra-
cao Plblica e muitos setores, exigindo especial
atencao para sua adaptacao exitosa, pois esta
ferramenta além de contribuir de maneira signi-
ficativa para criacao de uma cultura de medicao e
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avaliacao do desempenho no servico publico per-
mite a organizacao aumentar a sua capacidade
de reacao face as demandas externas.

Para endossar a exitosa adaptacao do BSC no
setor plblico, podemos citar o trabalho apresenta-
dono artigo Uma avaliagcao da adocao do BSC pelos
Tribunais de Contas dos Estados, os autores Afon-
so, Romano, Janior e Portugal ( 2013) chegaram a
conclusao que a adogao de uma ferramenta de pla-
nejamento estratégico por dezessete Tribunais de
Contas Estaduais, sendo quinze utilizando o BSC,
indica uma evolugao no que tange a gestao gover-
namental no Brasil. Por meio do planejamento, os
gestores transmitem aos seus subordinados os
valores organizacionais e as metas a serem atingi-
das, determinando assim o rumo a ser seguido pelo
orgado para consecucao de seus resultados.

Quanto aos meios para chegar ao presente es-
tudo, foi classificada como uma pesquisa biblio-
grafica por realizar uma analise sobre adaptacao
do balanced scorecard no setor plblico, foram
utilizados materiais acessivel ao publico em geral
publicado em livros, revista, internet e artigos so-
bre gestao Piblica e BSC.

2. BALANCED SCORECARD

O balanced scorecard foi idealizado pelos auto-
res Robert Kaplan e David Norton, em artigo publi-
cado na Harvard Business Review, em 1992.

Segundo os seus autores Kaplan e Norton
(1997), O balanced scorecard (BSC) oferece a es-
ses executivos os instrumentos de que necessi-
tam para alcangar o sucesso no futuro. Hoje, as
empresas competem em ambientes complexos; é
fundamental que exista uma perfeita compreen-
sao de suas metas e dos métodos para alcanca-
-los. O Balanced Scorecardtraduz a missao e a es-
tratégia das empresas num conjunto abrangente
de medida e gestao estratégica.

O Balanced Scorecard continua enfatizando a
busca de objetivos financeiros, mas também in-
clui vetores de desempenho desses objetivos. O
scorecard mede o desempenho organizacional
sob quatro perspectivas equilibradas: financeira,
do cliente, dos processos internos e do aprendiza-
do e crescimento. O BSC permite que as empresas

acompanhem o desempenho financeiro, monito-
rando, ao mesmo tempo, o progresso na constru-
¢ao de capacidade e na aquisi¢cao dos ativos intan-
giveis necessarios para o crescimento futuro.

Assim como afirma Francischini A. e Francis-
chini P. (2017), o primeiro ponto importante que
devemos considerar é que o BSC nao é um ins-
trumento adequado para formular o planejamen-
to estratégico. O objetivo do BSC é definido pelas
palavras traduzir, esclarecer, comunicar e alinhar
a visao e a estratégia da empresa para todos os
seus niveis hierarquicos.

ParaFilguerias(2010),0termo balancedé utilizado
para enfatizar o equilibrio existente entre objetivos
de curto e longo prazo, medidas financeiras e nao
financeiras, indicadores de ocorréncia e tendéncia,
entre perspectivas adotadas pelos sistemas de
gestao, enquanto o termo scorecard € utilizado
para ressaltar a forma pela qual os resultados dos
periodos passaram a ser demonstrados.

As quatro perspectivas do scorecard equili-
bram os objetivos de curto e longo prazos, os re-
sultados desejados e os vetores do desempenho
desses resultados, as medidas objetivas, con-
cretas e as medidas subjetiva mais imprecisas.
Embora a multiplicidade de medidas que o ba-
lanced scorecard contém possa parecer confusa,
scorecard bem elaborados se caracterizam pela
unidade de propésito, posto que todas as medi-
das para a execucao de uma estratégia integrada
(KAPLAN; NORTON, 1997).

Para Pinto (2005), a filosofia do BSC assenta na
abordagem global da estratégia das organizacoes,
apoiada em quatro perspectivas (FIGURA 1), para
as quais sao fixados objetivos que tém que fun-
cionar de uma forma integrada (balanceada), esta-
belecendo relagdes de causa e efeito entre todas
as perspectivas. Qualquer falha de funcionamento
(objetivos nao atingidos) numa das perspectivas
ira originar quebras de eficiéncia em uma ou outra
perspectiva, desequilibrando o BSC e, consequen-
temente, provocando desvios no percurso estraté-
gico e no cumprimento da missao da organizagao.

Muito embora o BSC seja um método de me-
dicao e avaliacao do desempenho organizacional
que vem sendo exaustivamente utilizada no setor
privado. Contudo, devido as diferencas na forma
de atuacdo de um ente pulblico e um privado, fa-
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z-se necessario adaptar esta metodologia para o
setor publico, preservando as caracteristicas es-
pecificas da area piblica que exercem influéncia
sobre programas, objetivos, hierarquia rigida, cul-
tura propria, mudancas politicas, legislacao, entre
outros. Assim, estas caracteristicas evidenciam a
necessidade de adaptar para o setor pablico, em
vez de simplesmente serem aplicados modelos
desenvolvidos para o setor privado.

Pinto (2005), afirma que, no BSC original (FI-
GURA 1), direcionado para as empresas privadas,
toda a performance é orientada para um objetivo
principal: aumento de valor para os investidores,
por meio da obtencao de resultados financeiros
crescentes. Por esse motivo, a perspectiva finan-
ceira é colocada no topo do BSC, servindo de fio
condutor as outras trés perspectivas, segundo um
sistema de relacoes causa/efeito.

Outro importante relato de Pinto (2005) diz
respeito a adaptacao do balanced scorecard aos
servigos publicos e as organizagdes sem fins lu-
crativos, implica introduzir algumas modificagoes
na 'geografia” do modelo original, de forma a que
ele possa adequar-se as questoes especificas da
gestao estratégica destes dois sectores. As prin-
cipais alteragoes sao:

» A missao desloca-se para o topo do BSC;

» A perspectiva clientes sobe na hierarquia

do modelo;

= A perspectiva financeira nao é dispensada;

» A perspectiva dos processos internos tem

que ser reanalisada;

= A perspectiva aprendizagem/crescimento

cria os alicerces do BSC;

= A estratégia continua a ser o tema central do BSC.

0 BSC adaptado ao setor piblico (FIGURA 2)
coloca a principal énfase na missao, que é eleva-
da para o topo e passa a constituir o seu elemen-
to condutor fulcral. Na realidade, muito embora
o0s servicos plblicos e as organizagoes sem fins
lucrativos, tenham também que gerir eficiente-
mente os recursos, o0 seu principal objetivo nao
é a rentabilidade econdmica e financeira. As or-
ganizacoes publicas e o setor privado nao lucra-
tivo sdao, acima de tudo, responsaveis perante os
seus clientes e stakeholders pelos resultados e
impactos das atividades inerentes a sua missao:
prestacao de servicos de salde, seguranca, justi-

¢a, defesa, atribuicao de prestagoes e subsidios
de seguranca social, servicos de apoio a infancia,
a familia, aos deficientes, a populacao idosa etc.
Pretende-se que estas organizacoes (pUblicas
e privadas) prestem servicos de qualidade, com
eficiéncia e revelem capacidade de inovagao e
melhoria continua, procurando sempre novas
formas de melhor servir o cidadao, sendo res-
ponsaveis (accountability) pela performance e
pelos resultados obtidos, em consonancia com a
sua missao (PINTO, 2005).

0 enfoque dado a missdao no BSC do setor
plblico origina, desde logo, uma transformacao
no conjunto das perspectivas, relativamente ao
modelo original. Assim, a perspectiva clientes
(algumas vezes também designada ‘clientes
e stakeholders”) passa a ser colocada no topo
(FIGURA 2), em substituicao da perspectiva fi-
nanceira que assumia essa posicao no BSC das
empresas. Seguem-se depois as outras trés
perspectivas com designacoes e fungoes idénti-
cas ao modelo do setor privado.

A Gnica excecao reside na filosofia subjacente
a perspectiva financeira que é diferente nos dois
setores: no BSC das empresas, a questao da ren-
tabilidade financeira é a sua principal razao de ser,
no BSC do sector puablico, a perspectiva financei-
ra (também designada 'perspectiva orcamento”)
funciona como fator de restricao ou constrangi-
mento, associado a obrigacao do controlo orga-
mental (Orcamento do Estado) e a necessidade
de fornecer bens e servigos aos cidadaos ao mais
baixo custo (PINTO, 2004).

Contudo observa-se que a estratégia, que é
um elemento crucial para as organizagoes, seja no
setor pdblico ou privado, é figura central. De fato,
a estratégia é o elemento que esta na origem do
BSC e que assegura a sua consisténcia, continui-
dade e versatilidade como ferramenta, tudo co-
meca a partir dela.

2.1. A Perspectiva Financeira
na Administracao Publica

Na Administracao puablica, a perspectiva fi-
nanceira ndo é o objetivo final, mas sim um meio
para obtencao de recursos necessarios para o
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cumprimento de sua funcao social. Uma boa exe-
cucao orcamentaria e a ampliacao de outras fon-
tes de recursos financeiros sao fatores essen-
Ciais para permitir condicoes favoraveis e apta a
cumprir sua missao.

Assim, no setor piblico a perspectiva finan-
ceira, ao invés de esta focada no lucro, esta
orientada para a execucao do orcamento. Um
orgado do setor pablico precisa ter um orgamento
que torne possivel o andamento das suas ativi-
dades, mas considerando que na Administracao
Pablica ndo se busca o interesse dos acionistas
e sim o atendimento das necessidades da so-
ciedade, por isso, na area publica é fundamental
retirar a perspectiva financeira/orcamento do
topo e coloca-la na base do BSC.

Pinto (2005), ressalta a importancia que a pers-
pectiva financeira assume uma posicao diferente
do setor privado, ela nao é dispensada no modelo
adaptado aos sectores piblico e nao lucrativo. De
fato, nenhum balanced scorecard fica completo
se nao incluir a perspectiva financeira. Nenhuma
organizagao, independentemente do seu estatuto,
consegue funcionar com sucesso e satisfazer os
seus clientes sem recursos financeiros.

No BSC das empresas, a questao da renta-
bilidade financeira é a sua principal razao de
ser, no BSC dos servigos publicos e das orga-
nizacdes sem fins lucrativos, a perspectiva fi-
nanceira (orcamento) funciona como elemento
capaz de viabilizar a missao e, ao mesmo tem-
po, como fator de constrangimento, na medi-
da em que, os setores nao lucrativos tém que
gerir eficientemente orgcamentos, cada vez
mais controlados e limitados, cujas receitas sao
asseguradas por meio dos tributos.

Ghelman (2006) afirma que, contudo, um or-
¢amento bem executado ou uma ampliagao da
capacidade financeira do drgao, nao significa
que ele esta sendo mais eficiente, ou atenden-
do melhor seu cliente direto e a sociedade. Além
de inverter a posicao da perspectiva financeira,
tirando-a do topo e colocando-a na base dessa
relacdo, é preciso vincular a perspectiva finan-
ceira ao aperfeicoamento da gestao e as dimen-
soes de desempenho focadas na eficiéncia, efi-
cacia e efetividade.

2.2. A Perspectiva Cliente
na Administracao Publica

Diferentemente do setor privado, no setor
pUblico o cliente que é o cidadao nao pode ser
tratado de maneira diferenciada, pois a luz da
constituicao fere o principio da impessoalidade.
O conceito de cidadao é muito mais amplo que o
de simples cliente, pois a eles sao imputados os
direitos e deveres garantidos nas legislagoes. Por
isso, ao analisarmos a perspectiva cliente na otica
pUblica esta deve ser retratada de maneira com-
pletamente diferente do que na iniciativa privada.

Segundo Ghelman (2006), a Administracao
Plblica, alem de medir a melhoria da qualidade
da prestacao dos servicos para o cliente direto é
preciso aferir se o cidadao/sociedade esta satis-
feito com a prestacao de um servico pablico, ou
seja, & preciso demonstrar os beneficios, efeitos
ou impactos diretos ou indiretos do exercicio da
atividade pablica para o cidadao. Por isso, ao cus-
tomizarmos o BSC para o setor plblico, é preciso
ter uma perspectiva para os clientes, que mega o
atendimento aos requisitos de qualidade dos pro-
dutos/servicos ofertados e a satisfacao do cliente;
e outra com foco no cidadao/sociedade que bus-
que medir a efetividade da agao publica.

Pinto (2005), ressalva, que a perspectiva clien-
tes, por vezes também designada ‘clientes e
stakeholders”, (FIGURA 2), que assume uma po-
sicdo de topo, em substituicao da perspectiva fi-
nanceira que assumia esse papel no BSC original
das empresas. Esta alteracdo esta diretamente
relacionada com o destaque atribuido a missao
nos servigos publicos e das organizagoes sem
fins lucrativos. No setor privado, as empresas
respondem perante os investidores. Nos setores
pblico e nao lucrativo o principal enfoque esta
no cliente e na forma de satisfazer as suas ne-
cessidades, de acordo com a missao.

Responder a pergunta 'quem é o cliente?”
Nestes dois setores, representa frequentemen-
te um importante desafio. Na realidade, existem
diferentes grupos envolvidos na prestacao do
servico que tornam dificil responder a pergun-
ta ‘quem é o cliente?” O grupo dos prestadores
do servico, o grupo dos pagadores do servico e
o grupo dos beneficiarios do servigo. Felizmen-
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te o Balanced Scorecard nao obriga a que tenha
que ser tomada uma decisdao sobre quem §, de
fato, o cliente. E possivel e desejavel que todos
os clientes sejam considerados no BSC, uma vez
que o cumprimento da missao implica satisfazer
os diferentes grupos envolvidos.

2.3. A Perspectiva de Processos na
Administracao Publica

Kaplan e Norton (1997), afirmam que os proces-
sos internos revelam duas diferencas fundamen-
tais entre a abordagem tradicional e a abordagem
do BSC para a medicao do desempenho. As aborda-
gens tradicionais tentam monitorar e melhorar os
processos existentes e podem ir além das medidas
financeiras de desempenho, incorporando medidas
baseadas no tempo e na qualidade.

Porém o foco do scorecard, todavia, costuma
resultar na identificacao de processos inteira-
mente novos nos quais uma empresa deve atin-
gir a exceléncia para alcangar os objetivos finan-
ceiros e dos clientes. Por Exemplo, uma empresa
pode perceber que precisa desenvolver um pro-
cesso para prever as necessidades dos clientes,
ou oferecer novos servigos aos quais os clientes
atribuam grande valor. Os objetivos dos proces-
sos internos no BSC destacam os processos, dos
quais varios talvez ndo estejam sendo executados
atualmente, que sdo absolutamente criticos para
0 sucesso da estratégia.

Ghelman (2006) aponta que, para o Estado
ampliar seu atendimento as necessidades da
sociedade brasileira, faz necessario otimizar os
recursos disponiveis por meio do aumento da
eficiéncia, melhorando a qualidade do gasto pa-
blico, reduzindo custos, evitando o desperdicio e
aumentando a produtividade na prestacao de ser-
vicos plblicos. Sendo assim, é preciso aumentar
a consciéncia de custos na Administracao Pablica
e evoluir para um orcamento focado em resulta-
dos. A perspectiva processos internos com foco
na eficiéncia contribui para este objetivo de se
implantar medidas e programas de racionalizagao
da acao publica. Isto cria condicoes para que o Es-
tado atenda satisfatoriamente o contribuinte que
é obrigado a pagar impostos, fortalece a democra-

cia e cria condigdes para a ampliacao da prestacao
dos servicos pablicos

No setor plblico a perspectiva de processos
é presente e é possivel, mas nao pode deixar de
levar em consideracao que a gestao das organi-
zacoes plblicas é limitada por leis e normas que
normalmente dificultam a celeridade dos proces-
sos, resultando em processos mais burocraticos,
enquanto no setor privado a gestao & mais flexivel
e menos regulamentada.

Contudo, sabemos que melhorar os processos
internos é desejo do setor pablico e do setor priva-
do, o que vai diferenciar é como serao adaptados e
o tempo dispensado. O objetivo desta perspectiva
é aprimorar os trabalhos.

2.4. A Perspectiva da
Aprendizagem e Crescimento
na Administracao Publica

Para Kaplan e Norton (1997), a capacidade de
alcancar metas ambiciosas para os objetivos fi-
nanceiros, dos clientes e dos processos internos
depende das capacidades organizacionais para
0 aprendizado e o crescimento. Os vetores de
aprendizado e crescimento provém basicamente
de trés fontes: funcionarios, sistemas e alinha-
mento organizacional. As estratégias para um
desempenho de qualidade superior geralmente
exigem investimentos significativos em pessoal,
sistemas e processos que produzam as capacida-
des organizacionais necessarias.

Outro importante relato de Kaplan e Norton
(1997), é que 0 BSC enfatiza a importancia de inves-
tir no futuro e ndo apenas em areas tradicionais de
investimentos, como novos equipamentos e pes-
quisa e desenvolvimento de novos produtos. E 6b-
vio que os investimentos em equipamentos e P&D
sao importantes, mas dificilmente serao suficien-
tes por si s6. As empresas devem investir, também,
na infraestrutura, pessoal, sistemas e procedimen-
tos, se quiserem alcancar objetivos ambiciosos de
crescimento financeiro a longo prazo.

Segundo Junior (2010), na Administracao Pa-
blica, a perspectiva aprendizado e crescimento é
mais crucial ainda, pois ha um engessamento na
gestao de pessoal. Com intuito de se evitar prati-
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cas patrimonialistas, & terminantemente proibi-
do contratar funcionarios sem concurso publico.
Por isso, mesmo se uma autarquia, fundacao ou
orgdo da administracdo direta precisar de um
profissional com um determinado perfil, este so
podera ser contratado mediante concurso pibli-
co. Em adicao, é comum o salario de servidores
publicos altamente especializados. No entanto, o
Setor pablico brasileiro ainda esta muito aquém
de uma perspectiva de crescimento e aprendiza-
gem que dé suporte as outras perspectivas, haja
vista para os poucos incentivos a qualificacao de
servidores e a planos de carreiras inexistentes ou
insuficientes para influenciar um bom desempe-
nho dos servidores puablicos.

3 CONCLUSAO

A proposta deste artigo foi mostrar como é
feita a adaptacao do BSC no setor pablico. Consi-
derando que existem grandes diferencas entre o
setor plblico e o privado, com as especificidades
de cada area, as legislagdes pertinentes, o interes-
se dos gestores e governantes, a disponibilidade
financeira, o tempo para aplicagao, entre outros, e
acima de tudo o objetivo, onde o privado em sua
grande maioria visa o lucro e no pablico é a pres-
tacao de servico com qualidade para o cidadao e a
eficiéncia da execugao do orcamento.

A propria ferramenta deixa claro que é possivel
a adaptacao, devido a flexibilidade, permitindo até
que se tenha mais perspectivas, além das que fo-
ram citadas pelos criadores Norton e Kaplan.

Nota-se que o sucesso na implementagao do
BSC no setor pablico vai muito além da necessida-
de da busca por resultados melhores, pois as bar-
reiras sao muitas, uma vez que envolve toda insti-
tuicao, onde muitas vezes se esbarra na dificuldade
do engajamento dos servidores no processo de
mudanca, a propria burocracia que permeia a ges-
tao piblica, o tempo de adaptacdo da ferramenta e
principalmente a necessidade de manter os gastos
dentro dos limites orcamentarios.

Entretanto, a importancia da implementacao
de um modelo de gestdo estratégico se faz ne-
cessario e merece especial atengao em sua adap-
tacao, aplicacao, acompanhamento e avaliacao.

0 uso de novos instrumentos na gestao pablica,
possibilita a melhoria de vida do cidadao/socieda-
de, da economia do pais, apresentem resultados
de grande visibilidade e dimensao, que possam
fazer do servico plblico um servico de qualidade,
eficiente, transparente e compativel com os im-
postos cobrados. Pois cada vez mais o cidadao,
vem cobrando mais resultados dos gestores pu-
blicos no uso dos recursos pablicos.

Em adicao, indica-se também o uso de ferramen-
tas de monitoramento e de indicadores de desem-
penho, que possam concluir se os objetivos de cada
perspectiva foram alcancados, conforme o planejado.

Podemos concluir que o resultado a que se pro-
pos o artigo foi apresentar que, por meio das infor-
macoes que podem ser obtidas pelo modelo pro-
posto, é possivel realizar a gestao estratégica nas
organizacoes pulblicas brasileiras, utilizando-se de
um modelo concebido na iniciativa privada, como
forma de auxiliar o gerenciamento das agoes. Esse
gerenciamento é mostrado nas perspectivas adap-
tadas e agregadas para esse fim, e, principalmente,
na inversao da perspectiva financeira.
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