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RESUMO

O planejamento estratégico produz um resultado articulado, na forma de um sistema inte-
grado de decisoes, alinhando as agdes de uma instituigdo ao resultado esperado destas. O
Balanced Scorecard alinha misséo, visdo e valores, por meio de indicadores que sdo agrupados
em quatro perspectivas que, segundo [Niven2002], na administragdo publica, sdo os valores
entregues aos cidaddos, processos internos, aprendizagem e crescimento e or¢amento/finan-
ceiro.

Este trabalho tem por objetivo apresentar de forma sucinta os conceitos relacionados ao Ba-
lanced Scorecard (BSC), metodologia de planejamento e gestao aplicada hoje no Tribunal de
Contas do Estado do RN, e suas vantagens, detalhando o processo usado em sua elaborago
esclarecendo os seus beneficios. Esta pesquisa tem natureza descritiva, com foco na explicagdo
dos processos do BSC e a sua adaptagdo ao TCE-RN [YIN2015].

Este estudo apresenta como o Balanced Scorecard pode ser aplicavel ao setor publico e permite
a consolidacdo das metas estabelecidas no Plano Diretor, Plano Plurianual, na lei de diretrizes
orgamentdrias e lei orcamentdria anual, aumentando o controle e a transparéncia das infor-
magdes, melhorando o alinhamento com a visao e a missao do TCE-RN, correspondendo aos
preceitos modernos de gestdo publica.

INTRODUCAO

0 BSC é um sistema de monitoramento de desempenho que objetiva gerenciar uma organiza-
¢d0 com base em quatro perspectivas: financeira; do cliente; processos internos e do aprendi-
zado e crescimento. Esta ferramenta estratégica é amplamente usada nas varias organizagoes
privadas [KAPLAN2012], focando na conciliagdo entre os objetivos aparentemente conflitan-
tes em uma estratégia geral [SMANDEKetal2010]. Além de todo o conjunto de indicadores
de desempenho, o BSC também oferece a mensuragdo de aspectos intangiveis [RAVALKAN-
TSHANKAR2019] bem como retrata a missdo e a estratégia em objetivos e medidas, por meio
das quatro perspectivas ja apresentadas.

A importancia do BSC reside em escolher como avaliar o desempenho organizacional por
meio dos indicadores-chave de desempenho (KPT’s) [AgostinoArnaboldi2012], conectando a
estratégia organizacional com tarefas especificas dos colaboradores da organizagao [ANTON-
SEN2014].

De acordo com [KaplanNorton2000], este sistema proporciona um referencial de anilise da
estratégia empregada nas organizagdes. Para o alcance de melhora acentuada no desempenho,
0 BSC exige que cada unidade administrativa da entidade tenha uma estratégia que especifi-
que o que deve ser feito para gerar um 6timo desempenho no aumento dos indicadores das
metas institucionais. A produgao de resultados satisfatorios por este instrumento esta relacio-
nada a plena sintonia com os objetivos estratégicos da organizagao.

O conjunto de perspectivas devidamente compensadas provém desse modelo, ocasionando a
conceituacdo do BSC como um sistema equilibrado de gestao estratégica.

Posteriormente ao estabelecimento das metas financeiras e das dimensdes institucionais,
identificam-se os objetivos, metas e indicadores para as outras perspectivas do BSC. Essa fase
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visa a construir um sistema que esclareca os objetivos estratégicos e os vetores criticos que
determinam esses objetivos [KaplanNorton2000].

A percepgdo do BSC como uma ferramenta de estrutura balanceada esta relacionada ao pro-
cesso de elaboragdo dos indicadores para cada uma das quatro perspectivas. Na opinido de
Campos (1998), se os quatro conjuntos de indicadores estiverem “balanceados’, ou seja, apli-
cados com graus de importancia relativa, porém, de maneira eqiitativa, visando a possibilitar
um desenvolvimento equilibrado, a organizagao estara na rota de seu sucesso. Os indicadores
balanceados convertem a estratégia em um sistema integrado, que demonstra a relagao de
causa-efeito, definida sob as quatro perspectivas de negdcio.

Apos a etapa do planejamento, o estabelecimento de metas e o alinhamento das iniciativas
estratégicas induzem a mudanga organizacional. Os gestores estabelecem metas para os obje-
tivos do BSC, com antecedéncia e essas metas, se forem alcangadas, transformarao a organi-
zagdo. Depois das metas estabelecidas, os gestores executivos estardo em condigdes de alinhar
as iniciativas estratégicas, que derivam de medidas do BSC, como a redugdo do tempo de
atendimento dos servigos e aumento da qualificagdo dos colaboradores. Por meio de uma série
de relagdes de causa e efeito incorporadas ao BSC, o aumento das capacidades acaba sendo
transformado em um bom desempenho orgamentario e de resultados satisfatorios.

Esse processo também cria mecanismos para o aprendizado organizacional. O BSC permite
ndo s6 o monitoramento e o ajuste da implementagao da estratégia, mas também permite
efetuar mudancas que se fagam necessarias. O processo do aprendizado estratégico inicia-se
com o esclarecimento da visio compartilhada que todos os envolvidos na empresa desejam
alcancar. Neste processo, o uso de indicadores ajuda na tradugdo de conceitos complexos e
facilita o consenso entre os executivos. Tanto os objetivos estratégicos quanto os indicadores
de desempenho devem ser definidos em cada uma das perspectivas do BSC. Essas perspecti-
vas deverdo estar sintonizadas por meio de uma relagdo de causa e efeito, orientando as agoes
desenvolvidas em cada perspectiva em conformidade com a estratégia definida.

A implementagdo do BSC no setor publico é salientada por [KaplanNorton2000], que conside-
ra que as entidades governamentais devem incluir um objetivo abrangente no alto da estrutu-
ra do BSC como sendo seu propésito de longo prazo. Segundo esses autores, o objetivo esco-
lhido deve voltar-se para o cumprimento de sua missao, o que de alguma maneira vai implicar
em gerar valor ao cidaddo, a um custo minimo, promovendo o apoio e o comprometimento
continuo de sua fonte de financiamento.

A criagdo de valor relaciona-se as especificidades dos beneficios gerados pelo 6rgao ao cida-
ddo. Na opinido de [Slomski2005], o cidaddo ¢ um sdcio, que muitas vezes tém dificuldades
em entender o que é apresentado; ocasionando o que é considerado por esse autor como uma
inegavel “assimetria informacional”, [KaplanNorton2000], por sua vez, tratam o cidaddo como
cliente, na defini¢do de estratégias, pois é quem paga e recebe os servigos municipais. No ob-
jetivo da legitimagao, o 6rgdo publico deve visar a satisfazer seus financiadores, os cidadaos e
o Poder Legislativo.

Aps a defini¢ao de seus objetivos, a entidade deve, também, definir metas para os seus pro-
cessos internos e para a perspectiva do aprendizado e crescimento, com o propoésito de capa-
citar-se, buscando o alcance dos seus objetivos nestas duas perspectivas [KaplanNorton2000].
Percebe-se que ha uma perfeita adaptagdo do BSC a gestao puiblica, principalmente em termos
de desenvolvimento de estratégias que venham a atender aos anseios dos cidadaos, colaboran-
do para o cumprimento da missdo de cada ente publico.

Um dos grandes problemas na efetiva implementagdo do BSC na gestdo publica esta relacio-
nado a dificuldade da definicdo de indicadores que monitorem claramente o desempenho da
entidade [PEDR0O2005]. A discussdo em torno da mensuragdo de desempenho das organi-
zagoes publicas tem-se ampliado bastante nos tltimos tempos. A busca das organizagoes de
ofertar bens e servicos a populagdo, de modo a atender seus anseios, motivou alguns governos
estrangeiros que adotaram o BSC.

A IMPLANTACAO BSC NO TCE-RN

O primeiro planejamento estratégico realizado no TCE-RN teve sua implantagao em 2009.
A metodologia BSC foi usada na construgio desse plano, considerando o conhecimento, res-
tricdes e recursos da época. Esse primeiro plano funcionou até o ano de 2014 (consideran-
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do todas as suas prorrogagdes). Feito na gestdo do Excelentissimo Senhor Conselheiro Paulo
Roberto Chaves Alves, presidente do TCE-RN a época, a sua elaboragio baseou-se em dados
coletados por pesquisas realizadas junto aos servidores do TCE junto com as situagdes proble-
maticas informadas pelas Diretorias e Secretarias. Junto a esta pesquisa, foi feito um estudo
dos planos estratégicos de outros tribunais de contas, como forma de auxiliar o entendimento
dos dados coletados e auxiliar a sintetizagao dos objetivos, agdes e indicadores do plano. O re-
sultado foi consolidado no plano estratégico representado pelo mapa abaixo [Figura 1 - Mapa
Estratégico do TCE-RN (2009-2014)].

MAPA ESTRATEGICO
Missdo: Exercer trole exte 8 gestio Visfio: Ser instituigBo de referéncia no controle extemo, reconhecida
e recursos Nblvwmb-nﬂvhdiwdm pela cemo cidadania.

PROCESSO0S INTERNOS

Reduzir o tempo
de andlise &

PESSOAS E INOVAGAD OWENTO E LOGISTICA

ouuhu m“m Dotar o TCERN
m-mlmpm o “““"‘"':,
do

sus missio

Figura 1 - Mapa Estratégico do TCE-RN (2009-2014).

Incluido como produto do PROMOEX (Programa de Modernizagdo do Controle Externo),
o planejamento estratégico teve sua aprovacdo defendida por todos os Tribunais de Contas,
sendo configurado como meta imprescindivel ao sucesso do Programa. Recebendo o impor-
tante apoio do Tribunal de Contas da Unido, o TCE iniciou seu trabalho na constru¢io de um
plano estratégico, onde foi feita uma pesquisa através de questiondrios e palestras, aplicados
aos servidores da casa, com o objetivo de estabelecer cooperagdo nas areas de fiscalizagdo,
treinamento e intercimbio de normas e jurisprudéncia. a intengdo de tragar um diagndstico
do ambiente interno do TCE-RN. Em seguida, a equipe de planejamento do TCE-RN iniciou o
trabalho de construgdo de um plano estratégico, com base nos dados coletados a época.

A escolha do Balanced Scorecard (BSC) como ferramenta de gestdo da estratégia decorreu da
percepgao do uso preponderante em instituigoes congéneres. O BSC, além de ter sido utilizado
pelo TCU, foi também adotado pelo TCE de Santa Catarina, TCE do Pard, Superior Tribunal
de Justica, Ministério Publico e Tribunal de Justica do Estado de Santa Catarina, entre outras
instituigdes publicas. Apesar de sua comprovada utilidade para a tradugdo da estratégia em
objetivos especificos mensuraveis, é fundamental ter presente que o BSC s6 permite auxiliar
as mudangas pretendidas se essas forem adequadamente formuladas. Portanto, o BSC impli-
ca numa profunda mudanga na maneira como a institui¢do € gerida, sendo determinante a
definicdo, pelos gestores, dos fatores-chave estratégicos que devem guiar a instituicao, pois é
impossivel atingir todos os objetivos a0 mesmo tempo [Figura 2 - Sequéncia de passos para
elaboragio do plano (BSC].
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PROCESSO DE PLANEJAMENTO

DIRETRIZES ESTRATEGICAS ALINHAMENTO ESTRATEGICO

Missao,
Visao de

Metas e

Indicadores Iniciativas
Futuro e

Valores

Figura 2 - Sequéncia de passos para elaboragdo do plano (BSC).

Com base nesse trabalho, os elementos do referencial estratégico foram definidos, debatendo
sobre a fungao, a existéncia, o futuro do TCE-RN e os valores que devem reger o trabalho de
seus servidores. Baseando-se nas definigoes moldadas sobre Missdo, Visao de Futuro e Va-
lores, foi confeccionado ainda o Mapa Estratégico do TCE-RN, que traduz a estratégia que a
instituigdo elegeu para o alcance dos objetivos pretendidos.

Durante a vigéncia do Plano Estratégico de 2009-2014, o TCE/RN vivenciou experiéncias
valiosas que foram fundamentais para o sucesso alcangado, os quais trouxeram grandes
oportunidades de aprendizado. Entre essas novas experiéncias, destacam-se: o consenso dos
conselheiros diante do propdsito de fortalecer o planejamento institucional; a criagdo da Se-
cretaria de Controle Externo; a criagdo da Assessoria de Planejamento e Gestéo; a atualizagdo
da Lei Organica e do Regimento Interno; a institui¢ao do conselheiro monocratico; a adogdo
do processo seletivo, que resultou em atuagdes concomitantes; a realizagdo de sessoes temd-
ticas e mutirdes; a adogdo do Termo de Ajustamento de Gestdo; a criagdo e implementagao
do Sistema do Processo Eletronico; dentre outras [Figura 1 - Mapa Estratégico do TCE-RN
(2009-2014)].

Atualmente, o TCE-RN estd realizando a segunda versdo do seu planejamento estratégico, que
possui término neste ano de 2022. Em, 2014, a revisao do Plano Estratégico do TCE-RN se
deu em face do encerramento do primeiro ciclo de planejamento estratégico do Tribunal. Ini-
ciou-se, entdo, um trabalho para elaboragdo do segundo ciclo de planejamento institucional,
que encontrou suporte nas dimensdes de Diagnostico, Plano Estratégico e Gestdo Estratégica.
Na dimenséo do Diagndstico, foi utilizada a ferramenta Swot com a finalidade de realizar um
retrato temporal estatico do ambiente institucional desta corte de contas, com vistas a orientar
os trabalhos para o novo Plano. E, para cumprir essa etapa inicial, foram empreendidas as se-
guintes analises: acompanhamento e apresentagao das agdes de melhorias nos objetivos estra-
tégicos do Plano Estratégico 2009-2014; diagndstico, realizado pela ATRICON, dos Tribunais
de Contas do Brasil; a analise do ambiente interno realizada através de pesquisa de perspectiva
dos servidores, utilizando a técnica DELPHI.

Na dimensdo do Plano Estratégico, a revisdo do atual Plano identificou 13 (treze) objetivos
estratégicos, com vistas a alinhar a Instituigdo a sua missdo, qual seja: “Exercer o controle
externo, orientando e fiscalizando a gestdo dos recursos publicos, em beneficio da sociedade”
Para tanto, a defini¢ao desses objetivos envolveu a utilizacdo do Balanced Scorecard (BSC),
com vistas a esclarecer e traduzir a visdo e a estratégia da Institui¢do em termos operacionais,
transformar a estratégia em tarefa de todos, mobilizar a mudanga por meio do comprometi-
mento e envolvimento ativo dos lideres com o processo, respeitando a relagao de causa e efeito,
com indicadores de resultado e de apoio.
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O mapa estratégico do atual Plano esta estruturado em quatro perspectivas do BSC, a saber:
(i) Resultados, (ii) Processos Internos, (iii) Pessoas e Inovagao, e (iv) Orgamento e Logistica.
Tais perspectivas desenham uma relagdo logica da estratégia a ser seguida por esta Corte. Cada
uma delas agrega um conjunto de objetivos a serem seguidos pelo Tribunal para alcangar a sua
visao de futuro, e cumprir sua missao [Figura 3 - Mapa Estratégico do TCE-RN (2015-2022)].

MAPA
ESTRATEGICO

{IRESULTADO

A

INOVAGAO E LOGISTICA

PESSOAS E ((’)\L ORCAMENTO
A0

PROCESSOS
INTERNOS

Figura 3 - Mapa Estratégico do TCE-RN (2015-2022).

Atualmente, o TCE-RN esta finalizando o trabalho para a implantagdo de um novo plano es-
tratégico que deve ser realizado entre os anos de 2023 a 2030, segundo a mesma metodologia
do BSC.

CONSIDERACOES FINAIS

A dificuldade em estabelecer padroes de desempenho na administragdo publica retrata um
dos maiores desafios para os gestores, pois nem sempre é possivel estipular com facilidade que
indicadores conduzem a resultados esperados de longo prazo, por isso é basilar estratificar os
resultados de longo prazo em agdes de curto prazo.

Este trabalho teve por objetivo apresentar de forma sucinta a metodologia BSC e sua aplicagao
no planejamento estratégico do TCE-RN, em face de melhorar o desempenho institucional
perante as necessidades da sociedade.

Estendendo essa evidéncia as diversas caracteristicas no setor ptblico, o préprio BSC pode re-
sultar que gestoes futuras tenham acesso ao desempenho da administragdo, contribuindo para
que haja um diagndstico rapido e confidvel dos desafios e das oportunidades para sua gestao.
Essa formalidade dos pilares estratégicos, objetivos, indicadores e metas que compdem o BSC,
torna-o uma ferramenta de comunicagao que atende aos preceitos modernos de instituigoes
modernas, que tem como pilares a transparéncia, desempenho, a participagao e a colaboragao.
Além disso, dissemina para todos os interessados as medidas a serem adotadas a fim de atingir
as metas estabelecidas nas pegas orcamentarias, o que o torna viavel, de fcil compreenséo e
controle.

O TCE-RN vem aplicando com sucesso essa metodologia e os resultados ficam evidentes na
evolugio institucional, bem como no avango na forma como esta corte vem auxiliando a so-
ciedade, no que tange seus objetivos constitucionais.
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