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RESUMO

A implantacdo do Balanced Scorecard (BSC) no modelo de gestdo estratégica adotado pelo
Ministério Publico de Pernambuco (MPPE) foi objeto deste artigo, no periodo 2013-2016. Foi
um estudo de caso em que foram utilizadas técnicas de pesquisa documental, analise de
conteido e entrevistas com a equipe gestora. O referencial tedrico escolhido abrange o
balanced scorecard, caracteristicas gerais e fatores de insucesso da implantagdo; exemplos do
BSC no setor publico e gestdo estratégica. O MPPE foi exitoso no formato definido do BSC
no seu modelo de gestdo estratégica, pois a sequéncia de implantagdao seguida, adaptou-se a
realidade da instituicdo. Na Gestdo Estratégica 2013-2016, a metodologia BSC aplicada
funcionou como ferramenta de gestao estratégia e como sistema de avaliagdo de desempenho.
Também foi exitoso no seu modelo de gestdo estratégica associado ao uso do BSC, porque
nenhuma das causas de insucesso apontadas pela doutrina, na implantacdo do BSC foi
identificada, talvez porque a sequéncia de implantacdo seguida foi adequada a realidade da
institui¢do, apesar de alguns objetivos ndo terem sido realizados. O MPPE, pela primeira vez,
teve um ciclo estratégico analisado desde sua constru¢do até a execu¢do, com todas as etapas
registradas e analisadas e resultados alcancados. E uma iniciativa que foi premiada
nacionalmente, com o Prémio Innovare, que tem como objetivo identificar, divulgar e difundir
praticas que contribuam para o aprimoramento da Justica no Brasil. Mesmo assim, devera ser
aprimorada para o novo ciclo de gestdo estratégica organizacional, como evolugdo natural e
estratégica de gestao.

Palavras-chave: Balanced Scorecard. Gestao Estratégica. Setor Publico.
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ABSTRACT

The implementation of the Balanced Scorecard (BSC) in the strategic management model
adopted by the Public Ministry of Pernambuco (MPPE) was the object of this article, in the
period 2013-2016. It was a case study in which documentary research techniques, content
analysis and interviews with the management team were used. The theoretical framework
chosen covers the balanced scorecard, general characteristics and failure factors of the
implementation; examples of the BSC in the public sector and strategic management. The
MPPE was successful in the BSC's defined format in its strategic management model, since
the sequence of implementation followed, adapted to the reality of the institution. In the
Strategic Management 2013-2016, the applied BSC methodology functioned as a strategy
management tool and as a performance evaluation system. It was also successful in its
strategic management model associated with the use of the BSC, because none of the causes
of failure pointed out by the doctrine in the BSC implementation was identified, perhaps
because the implementation sequence followed was adequate to the reality of the institution,
although some objectives have not been carried out. The MPPE, for the first time, had a
strategic cycle analyzed from its construction to execution, with all steps recorded and
analyzed and results achieved. It is an initiative that has been awarded nationally, with the
Innovation Prize, which aims to identify, disseminate and disseminate practices that
contribute to the improvement of justice in Brazil. Even so, it should be improved for the new
organizational strategic management cycle, as a natural evolution and strategic management.

Keywords: Balanced Scorecar. Strategic Management. Public Sector.

1 INTRODUCAO

Nas ultimas décadas, as organizagdes publicas necessitaram mudar sua aplicacdo de
recursos, por exigéncias como: transparéncia na prestacao de contas, qualidade nos servicos e
recursos orgamentarios insuficientes. Cobra-se do gestor eficiéncia, eficacia e efetividade, seja
ele de organizacdo publica ou privada. Portanto, buscar aperfeigcoamento e profissionalizagao
tem assumido papel fundamental. Para atender as novas demandas sociais, muitas
organizagdes publicas passaram a adotar ferramentas e praticas gerenciais do setor privado,
auxiliando no atingimento de metas e medi¢do dos resultados (Peci, Pieranti & Rodrigues,
2008). O tema desempenho organizacional vem recebendo cada vez mais aten¢do nas ultimas
décadas. No entanto, esta aten¢do ¢ mais voltada para o setor privado, deixando lacunas de
pesquisa na area publica (Gomes, Leal & Assis, 2013).

Assim, o planejamento estratégico organizacional abrange defini¢des de: missdo, visao
e valores; objetivos e metas da empresa; e o planejamento das estratégias (Odebrecht, Giarola,
Silva, Martins & LIMA, 2013). Souza e Marinho (2014), lembram que na implantagdo da
estratégia hd necessidade de reflexdo sobre a situagdo da organizagdo e quais serdo os seus
planos futuros, para definir seus planos de a¢do, sejam publicas ou privadas.

Uma das principais ferramentas gerenciais sugeridas para aprimorar a gestdo
estratégica e orcamentdria da Administragdo Publica é o Balanced Scorecard — BSC,
sabendo-se que sdo necessarias varias adaptacdes. A forma de construcdo do BSC varia
porque Kaplan e Norton (1997; 2010), seus idealizadores, sugerem um plano de elaboragao
que pode ser adotado e adaptado por varias organizagdes, dividido em quatro processos
gerenciais ¢ dez etapas. E um sistema de alinhamento e controle estratégico baseado em
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indicadores de desempenho integrados (Niven, 2003; Félix, Félix & Timoéteo, 2011; Kartalis,
Velentzas & Broni 2013; Rosa, Petri, Petri & Casagrande, 2014).

O Ministério Publico de Pernambuco (MPPE) construiu o Manual de Gestao
Estratégica 2013-2016, contendo o BSC como ferramenta de apoio gerencial. A pesquisa que
originou este artigo respondeu a seguinte pergunta: como o modelo de gestdo estratégica
adotado pelo MPPE, no periodo de 2013-2016, relacionou-se com os objetivos estratégicos
estabelecidos pela instituigao? O objetivo deste artigo consistiu em conhecer a implantacao do
BSC no modelo de gestao estratégica adotado.

2 BALANCED SCORECARD (BSC)

O BSC, ou indicadores balanceados de desempenho, surgiu como uma proposta de
mensuragdo estratégica estruturada complementar a avaliacdo tradicional de resultados,
integrando indicadores financeiros e ndo financeiros, representando processos internos,
relacdes empresa-clientes e capacidade de aprendizado e crescimento (Cunha & Kratz, 2016).

A implantacdo do BSC ¢ um fator sensivel para alcancar sucesso. Silva, Santos e
Prochnik (2008) estimam que o percentual de fracassos na implantacdo chega a 70%.
Entretanto, faz-se necessario, considerar também sua elaboracdo, porque cada organizacdao
possui estratégia especifica e nao existe forma padronizada para sua construgao.

A construgdo do BSC normalmente inicia com a estratégia formulada, em conjunto
com a visdo e missao organizacional. Na sequéncia, sdo definidas perspectivas e identificados
os objetivos estratégicos, seguidos pela escolha dos indicadores para cada objetivo, definicao
das metas de superagdo, acdes para alcanga-las e a implantacdo, considerada um processo
complexo e que ndo finda, pois 0 BSC ¢ um processo continuo (Wernke & Bornia, 2001).

Kaplan e Norton (2010), idealizadores do BSC, definem que o processo de tradugdo da
visdo organizacional estabelece um entendimento Unico na organizac¢do, traduzindo a
estratégia em termos operacionais, nos mapas estratégicos. O processo de comunicacao
conecta os objetivos departamentais aos individuais, comunicando a estratégia em toda a
estrutura organizacional, além de identificar os processos-chave, estabelecendo medidas de
desempenho. O processo de planejamento do negoécio baseia-se nas metas estratégicas,
alocando recursos e fixando prioridades. E o processo de feedback e aprendizado busca
fornecer um aprendizado estratégico, para uma gestao estratégica ao longo do tempo.

Contudo, ha divergéncias sobre o processo de implantagdo do BSC, em relagdo ao
planejamento estratégico. Moreira et al. (2012, p. 73) defendem a defini¢do antecipada da
estratégia, porque “ndo se pode fazer com que uma equipe chegue a um resultado se ela nao
entende qual o caminho a percorrer”. Goldszmidt (2003) esclarece que a formulagdo da
estratégia em conjunto com a implementacao do BSC, tende a deixar o processo mais lento. Ja
Schnorrenberger, Gasparetto e Lunkes (2015) defendem a elaboracdo do planejamento
estratégico durante o desenvolvimento do BSC. O mapa estratégico ¢ uma representacao
grafica para visualizar a estratégia organizacional, com uma cadeia de relagdes de causa e
efeito entre objetivos estratégicos, metas e agdes interligadas as perspectivas, essencial ao
BSC (Anagnostopoulos & Elmasides, 2010; Cunha & Kratz, 2016). Em relacdo as etapas de
construgdo do BSC, Kaplan e Norton (1997) sugerem as seguintes, lembrando que ha
flexibilidade organizacional para sua construgdo:
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1 - Escolha da unidade organizacional onde sera implantado o BSC.

2 - Entrevistas com executivos para identificar as relagdes entre a unidade de negdcio e a instituig¢ao.

3 - Realizagdo de entrevistas com os executivos para comunicar o conceito de BSC.

4 - Sintese das informagdes para reunido com a alta administraggo.

5 - Realizar o primeiro workshop executivo, para buscar consenso em relagdo a missdo e estratégia.

6 - Realizar reunides com subgrupos, para refinar descrigdo dos objetivos estratégicos e identificar
indicadores que melhor representam os objetivos.

7 - Realizar o segundo workshop executivo, com a alta administra¢@o, subordinados diretos e um maior efetivo
de gerentes de nivel médio.

8 - Iniciar a implantacdo. Definir metas, planos de acdo e responsaveis para coordenar a implantacdo da
estratégia.

9 — Realizar o terceiro workshop executivo. Definir visdo, objetivos e indicadores para acompanhar o
desempenho organizacional, além das a¢des que serdo adotadas para alcangarem as metas.

10 — Conclusdo do plano de implantagdo do BSC.

Quadro 1. Etapas de construgao do BSC.
Fonte: adaptado de Kaplan & Norton, 1997.

Para organizagdes publicas, Osoério (2003) propde um modelo genérico de
incorporacdo do BSC ao planejamento estratégico com dois momentos: elaboragdo e
implantacdo. A elaboracdo divide-se em duas etapas: na primeira, com duas fases (preparagao
e apresentacdo da proposta de estudo para validagcdo pela alta direcdo); na segunda, sdo
analisados documentos, planejamento estratégico e construida uma versao preliminar do BSC.
Concluida a elaborac¢do, inicia-se a implantacdo, em duas etapas: na primeira, reunides com a
diretoria executiva para refinamento e validacdo do BSC. Na segunda, disseminagdo do BSC
na organizacdo e sua auto alimentag@o para continuidade ao processo.

A diferenga entre o0 BSC da iniciativa privada e da publica consiste na adaptag¢do das
perspectivas, reconfiguragdo dos objetivos estratégicos e estabelecimento de metas. Deve
definir e articular a execugdo de estratégias, favorecendo uma visao integrada dos objetivos,
indicadores, metas ¢ iniciativas (Dorweiler & Yakhou, 2005; Fernandes, Furtado & Ferreira,
2016).

O processo de implantacdo do BSC, contudo, apresenta altos indices de insucesso
(Kaplan & Norton, 2010; Wernke, Lunkes & Bornia, 2002; Goldszmidt, 2003; Galas & Forte,
2005; Filgueiras, Barros & Gomes, 2010; Litvac, Calhau, Neto & Oliva, 2010; e Moreira et
al., 2012), devido a fatores organizacionais (processos e cultura organizacional, estratégia e
sistema de informacao) e ao processo de implantagdo e uso do BSC (lideranga e apoio da alta
administracdo, integracdo com processos gerenciais, equipe de projeto e dinamica de
aplicacdo do BSC). As principais causas de insucesso da implantagdo do BSC, a partir do
levantamento bibliografico, sao:
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Falta de comprometimento e apoio da alta administragao

Envolvimento de poucas pessoas

Encastelamento no topo organizacional

Processos de desenvolvimento muito longos

Tratamento como projeto da area de sistemas

Contratagdo de consultores inexperientes ou ndo
contratacao

Implantagdo apenas para fins de remuneragio

Cultura organizacional resistente a mudangas

Auséncia de uma cultura de planejamento estratégico

Complexidade do negocio e do projeto

Estilo de gestdo centralizador e autoritario

Restricao de tempo dos gestores para se dedicarem ao
projeto
Falta de suporte de um sistema de informagéo

Nao realizag@o de treinamento com os participantes

Quadro 2. Principais causas ¢ fatores de insucesso da implantagdo do BSC
Fonte: elaborado pelos autores

3 MODELOS DE IMPLANTACAO DO BSC NO SETOR PUBLICO

Cada organizag¢do desenvolve metodologia propria de implantacdo do BSC, dado o
alto indice de insucesso (Silva, Santos & Prochnik, 2008). Pessoa (2000), em sua tese de
doutorado, desenvolveu um modelo de gestdo baseado no BSC focado nas universidades
publicas federais brasileiras, com objetivo estimular a racionalizacdo dos recursos, com duas
fases de implantacdo: preparagdo e operacionalizacao e 8 passos:

Passo 1 - Definir limites para organizagdes muito grandes, para ndo perder o foco ou tornar o processo de
implantacdo complexo;

Passo 2 - Orientar o processo para despertar nas pessoas a necessidade de pensar a institui¢ao, trabalho em
equipe e responsabilidades;

Passo 3 - Definir Missao, Visdo e Estratégia em consonancia com a Estratégia global;

Passo 4 - Definir os objetivos estratégicos que retratem a Estratégia, com formulagdo de perguntas para
cada perspectiva;

Passo 5 - Escolher os indicadores de desempenho que melhor traduzam a estratégia organizacional;

Passo 6 - Estabelecer metas de longo prazo, esclarecendo as relagdes entre os objetivos das perspectivas
utilizadas pela instituigéo;

Passo 7 - Racionalizar o0s processos internos criticos para facilitar o alcance das metas de longo prazo, em
um menor espago de tempo e melhorias no desempenho;

Passo 8 - Analisar os indicadores evitando erros de implantagdo ou formulagdo de estratégia tardios.
Efetuar andlise da relagdo entre os objetivos estratégicos e as medidas estabelecidas nas perspectivas, para
gerencia-las e valida-las.

Quadro 3. Passos para implantagdo do BSC
Fonte: Silva, Santos & Prochnik (2008)

Muscat, Biazzi & Miguel (2007), ao descreverem o processo de formulagdo e
implantacdo do BSC numa instituicdo publica de ensino, sugeriram 6 (seis) passos,
semelhantes aos anteriores, com mais detalhes na defini¢do, orientagdo e constru¢do do mapa
estratégico, com indicadores e iniciativas prioritarias.
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Passo 1 - Definir a orientacdo estratégica: estabelecida a visdo da organizagéo;

Passo 2 - Identificar os temas-chave que conduzem a estratégia, com uma consultoria externa, montadas
equipes: de lideres; lideres agregados e de desenvolvimento, para elaborar objetivos estratégicos
preliminares;

Passo 3 - Construir o mapa estratégico adaptado a realidade organizacional;

Passo 4 - Determinar indicadores e metas: com énfase nos indicadores estratégicos, sem esquecer 0s
operacionais;

Passo 5 - Selecionar iniciativas prioritarias: realizando workshops para captar sugestoes;

Passo 6 - Estabelecer plano de implantagdo.

Quadro 4. Processo de formulagdo e implantacao do BSC
Fonte: adaptado de Muscat, Biazzi & Miguel (2007)

Muller (2001) também propos um modelo de gerenciamento estratégico com o BSC
para uma Instituigdo de Ensino Superior (IES), sem fins lucrativos, com sete passos
semelhantes ao modelo anterior, mas que atende as peculiaridades da organizacdo estudada.
J& Osorio (2003), propds a implementacdo do BSC, buscando integrar o planejamento
estratégico do setor publico ao contexto da Nova Gestdo Publica, com quatro etapas e oito

fases.

Fase 1- Fase 3 - Fase 5 -
= Preparagdo de Leyqntamgnto € Refinamento da
; " analise critica da = x limi
material de apoio : = versdo preliminar Fase 7 -
informagdo do BSC .
=1 Implamentacdo
do BSC
Fase 2- Fase 4 -
Comprometimen laboracio d Easefi -
to da Alta E avoragdo da Validagdo da Fase 8 -
Diregiio versdo preliminar proposta final do o e8-
do BSC BSC isseminagdo e
avaliagdo dos
resultados

Figura 1. Modelo de implantagao do BSC no Setor Publico por Osério (2003)
Fonte: adaptado de Osoério (2003)

A descricdo desses exemplos do processo de implantacdo do BSC em organizagdes
publicas detalha diferentes possibilidades de adaptagdo desta ferramenta gerencial, criada para
o setor privado. Confirma-se que diversas adaptagdes precisam ser realizadas, a partir da
realidade organizacional, pessoal e gestdo estratégica idealizada. Contudo, sdo identificadas
semelhancas entre si. O BSC em organizagdes publicas melhora a administragao destas, pois a
defini¢do das perspectivas e indicadores de desempenho auxiliam sobremaneira o
entendimento e clarificagdo da gestdo realizada, associada aos resultados alcangados.

Northcott & Taulapapa (2012) elencaram os seguintes fatores de sucesso para a
implementa¢do do BSC no setor plblico: comprometimento da alta administragdo; énfase na
exceléncia do desempenho; realizacdo de treinamentos, estratégia e metas organizacionais
claras; e aplicacdo adequada de programas de incentivo e financiamento. Pode-se perceber
que estes fatores ndo consistem em exclusividade do setor publico, ocorrendo também na
iniciativa.

Assim, o BSC ¢ a ferramenta sugerida e a mais indicada para aprimorar a gestao
estratégica e orcamentaria dos entes da Administracdo Publica e proporciona instrumentos
para mensuragdo do desempenho de seus programas (ROSA, et al., 2014). Corroborando com
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estes autores, Vargas, Diehl, Ayres ¢ Monteiro (2015) também afirmam que o método mais
difundido para medir os indicadores de desempenho nao financeiros ¢ o BSC, pois o mesmo
permite o desenvolvimento de relagdes causais entre objetivos de longo prazo e curto prazo.

4 METODOLOGIA

A pesquisa realizada quanto aos seus objetivos foi descritiva. Em relagdo a estratégia,
foi utilizado o estudo de caso, com abordagem qualitativa, e a coleta dos dados foi feita
através de pesquisa documental e entrevistas. Martins & Theophilo (2017) esclarecem que a
pesquisa documental ¢ frequente em estudos de caso por fornecer grande material para estudo
e andlises aprofundadas. Em relacdo a pesquisa qualitativa, Vieira (2010) destaca que ¢
predominantemente indutiva, ou seja, ndo se utiliza da pratica de testar hipoteses, o que, pode
interferir na capacidade de observacao do pesquisador. Creswell (2014) esclarece que a
pesquisa qualitativa utiliza diversas estratégias de investigacdo, métodos de coleta e andlise de
dados, que se baseiam em dados de textos e imagens extraidos da realidade organizacional,
como foi realizado neste estudo.

Em relacdo as técnicas de analise de informagoes, as informagdes coletadas foram
analisadas por meio da andlise de contetido, com categorizacdo dos elementos constitutivos
dos documentos organizacionais e relatos das entrevistas. A escolha dos documentos para
analise foi baseada nos objetivos do trabalho. Terminada esta fase, foram detalhadamente
estudados, catalogados e absorvidos os elementos essenciais dos documentos. Posteriormente
foram realizadas trés entrevistas semiestruturadas com os gestores da area de Planejamento do
MPPE, com o objetivo de compreender situagcdes nao esclarecidas pela pesquisa documental
e, buscar o ponto de vista dos que participaram diretamente na gestdo estratégica
organizacional.

A pesquisa buscou responder a seguinte pergunta: como o modelo de gestdo estratégica
adotado pelo MPPE, no periodo de 2013-2016, se relacionou com os objetivos estratégicos
estabelecidos pela institui¢ao? O objetivo desta pesquisa consistiu em conhecer a implantagao
do BSC no modelo de gestao estratégica adotado.

Historicamente, desde a colonizacdo do Brasil por Portugal, a nomenclatura de
procurador-geral aparecia entre documentos da coroa. Ao longo do desenvolvimento politico
do Brasil, o Ministério Publico foi avancando em termos de instituicdo, oscilando entre
subordinagdo ao Poder Executivo e ao Poder Judiciario. Foi por meio da promulgagdo da
Constituicdo Federal Brasileira de 1988 que se tornou independente. O Ministério Publico
Brasileiro ¢ dividido em Ministérios Publicos Estaduais e Ministério Publico da Unido. Este
ultimo dividido em Ministério Publico Federal, Ministério Publico Militar, Ministério Publico
do Trabalho e Ministério Publico do Distrito Federal e Territorios.

Especificamente em Pernambuco, o Ministério Pblico de Pernambuco - MPPE, locus
da pesquisa, encontra-se organizado nos termos da Lei Organica Estadual (Lei Complementar
n° 12, de 27/12/1994, com alteragdes posteriores). Trabalha pela cidadania e pela Justica

Social no Estado, atuando para que os direitos da populacdo sejam respeitados pelas
empresas, agentes publicos e proprios cidaddos, assim como para que sejam cumpridas as
leis, pois a Instituigdo ¢ fiscal desse cumprimento (Manual De Gestao Estratégica 2013/2016
MPPE, 2014, P. 14).

5 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

O Ministério Publico de Pernambuco (MPPE), desde 1999, busca a melhoria na
utilizacdo de ferramentas de gestdo que possam colaborar com as 4areas técnicas e

25
Management Control Review, v. 5, n. 1, Jan/Jun, pp. 19-33,2020. ISSN 2526-1282.



Carvalho Filho, M. & Amorim, T. N. G. F.
Inovagao da gestdo estratégica com a implantagdo do Balanced Scorecard

operacionais, tornando-as mais qualificadas no desenvolvimento de suas atividades. Desta
forma, dois documentos deram inicio a construcao da gestdo estratégica para o ciclo 2013-
2016: o projeto executivo e a revisao documental.

No projeto executivo, sdo encontrados elementos como publico alvo, escopo do
trabalho e o cronograma de atividades que foi desenvolvido para a elaboragdo da gestdo
estratégica do MPPE. Assim, faz parte do seu conteudo: a elaboragdo da estratégia; método
de trabalho e; plano de trabalho envolvendo um cronograma detalhado das atividades a serem
executadas e seus respectivos periodos (Projeto Executivo MPPE, 2012).

Foi contratada uma consultoria para apoiar na gestdo estratégica, sendo responsavel
pelo planejamento estratégico do MP nacional, e foram repassados para ela diversos
documentos que demonstraram as peculiaridades internas e externas da organizagdo, com
destaque para sua cultura, perfil das liderancas e servidores e, modelo de gestao utilizado pela
instituicdo (MPPE em Foco, 2012). Assim, o processo de implantagdo do BSC no MPPE
cumpriu uma das exigéncias mais destacadas pelos autores estudados com fator de insucesso
na implantagdo da ferramenta, que ¢ a auséncia de uma consultoria experiente participando do
processo (Kaplan & Norton, 2010; Litvac et al., 2010 e; Moreira et al., 2012). Em relagdo aos
exemplos buscados no setor publico, aparentemente, apenas Muscat, Biazzi & Miguel (2007)
observaram a importancia deste cuidado.

Nesse processo, inicialmente, a consultoria analisou os seguintes documentos:
Planejamento Estratégico 2005-2008; Planejamento Estratégico 2009-2012; Relatorios de
Gestdo; Planos Operacionais; Relatérios de Planejamento Estratégico; Fluxo de
Monitoramento do Plano Estratégico; Regulamento das atribuicdes; Pesquisas; Projetos de
Modernizagao; Projetos vinculados a atividade finalistica do MPPE; Publicagdes diversas,
Site e Portal de Internet do MPPE; e Pensamento e opinides internas (MPPE em foco, 2012).

Inicialmente, a proposta consolidada entre a consultoria € o MPPE ndo previa a
participagdo da sociedade na producdo da gestdo estratégica da instituicdo. Entretanto,
entendeu-se que, por se tratar de uma organizacao publica, seria fundamental a “escuta social”
trazendo a sociedade para participar da implantagdo do planejamento estratégico. Isto foi
destacado por Muller (2001), quando descreve no seu estudo, a realizagdo de dois seminarios,
nos quais, participaram representantes das comunidades interna e externa a instituigdo,
interessados no seu desempenho institucional.

Com isso, foram acrescidas ao projeto executivo Foruns de Gestdo nas cidades de
Cabo de Santo Agostinho, Recife, Olinda, Salgueiro, Garanhuns e Gravata, em Pernambuco,
Brasil. A ideia foi colocar frente a frente, membros ¢ servidores da institui¢do, com a
sociedade civil organizada, com o objetivo de entender as necessidades sociais destas
localidades.

O primeiro Férum consistiu em uma pesquisa de opinido publica sobre a percepcao da
sociedade em relagdo ao MPPE. O segundo foi uma pesquisa de clima organizacional dirigida
aos procuradores de Justica, promotores e demais servidores. E o terceiro foi realizado um
diagnostico organizacional, que coletou informagdes sobre temas relacionados com as fungdes
exercidas pelos integrantes do MPPE (Revista MPPE em foco, 2012). As principais demandas
foram a Defesa do direito a Saude, o Combate a Criminalidade ¢ a Defesa da Crianca e do
Adolescente, que compuseram os objetivos estratégicos do MPPE no ciclo 2013-2016.

26
Management Control Review, v. 5, n. 1, Jan/Jun, pp. 19-33,2020. ISSN 2526-1282.



Carvalho Filho, M. & Amorim, T. N. G. F.
Inovagao da gestdo estratégica com a implantagdo do Balanced Scorecard

Cidades do Estado de Pernambuco - Brasil
Demandas Prioritarias Cabo de
Sto. Olinda | Recife | Gravata | Salgueiro | Garanhuns
Agostinho
Defesa do direito a saude 20% 18% 13% 18% 13% 12%
Combate a criminalidade - 10% 13% 19% 14% 18%
Defesa da crianca e do 15% 14% 10% 14% 12% 17%
adolescente
Defesa da educag@o 11% 6% 13% - 8% 12%
Defesa do meio ambiente 8% 3% 6% 7% 10% 4%
Defesa da pessoa idosa - 10% 6% 8% 6% 8%
Combate a corrupgdo - 10% 8% - 7% 8%
Defesa do direito a Seguranga - 7% - 9% 7% 8%
publica
Defesa da pessoa com - 4% - - 4% 3%
deficiéncia
Defesa do consumidor - 2% - - 3% 1%
Defesa do Patrimoénio Publico - 2% - - 2% 1%
Combate a sonegagao fiscal - 2% - - 3% 1%
Defesa da Habitagdo e - 1% - - 2% 1%
urbanismo
Defesa do Patrimoénio Historico - 1% - - - -
Defesa dos direitos Humanos - - 11% - 6% 5%

Quadro 5. Resumo das demandas prioritarias identificadas nos Féruns de Gestdo
Fonte: Adaptado da Revista MPPE em FOCO, 2012.

As etapas do BSC no MPPE, em sintese, foram as seguintes:

Etapa 1 — Organizagdo do trabalho: Nesta etapa, foram realizadas duas atividades. A elaboracdo do projeto
executivo, documento que deu inicio a construgdo do planejamento estratégico do MPPE, para o periodo
2013-2016 e, a revisdo documental, atividade que proporcionou uma visdo geral da instituicdo para a
consultoria contratada para implanta¢do do BSC.

Etapa 2 — Visdo de liderangas: mobilizag¢do das liderangas por meio de palestras a diferentes grupos, sobre
gestdo estratégica. Entrevistas com as liderangas, envolvendo publico interno e externo, com o objetivo de
captar a visdo destes publicos sobre a instituig¢o.

Etapa 3 — Mapa Estratégico: Para a construgdo do mapa estratégico realizou, com base no resultado das
entrevistas, um seminario de dois dias, com a participacdo do grupo decisorio da organizacdo. Nesta etapa,
também foram definidas a missdo, visdo e valores do MPPE.

Etapa 4 — Referéncias Estratégicas: Esta denominagdo utilizada pelo MPPE, faz referéncia a missdo, visdo e
os valores da instituicdo. Nesta etapa foram elaboradas duas das principais ferramentas utilizadas na
execugdo da gestdo estratégica 2013-2016: o painel de gestdo que retine os indicadores de desempenho que
medirdo o resultado dos objetivos existentes no mapa estratégico. Os projetos estratégicos representam uma
inovagdo na execucdo da gestdo estratégica, pois cada projeto estratégico consiste em colocar em pratica
atividades que auxiliem o MPPE a alcangar sua misséo.

Etapa 5 — Desdobramentos: Trés atividades foram realizadas nesta etapa. Curso sobre BSC para nivelar o
conhecimento sobre a ferramenta por toda organizagdo. Estabelecimento de metas setoriais para incentivar
todos os setores a seguirem numa dire¢ao unica. Aumento da eficiéncia nas atividades internas e externas do
MPPE pela adogdo de processos estratégicos.

Etapa 6 — Gestdo e comunicacdo: O modelo de Gestao projetado para o MPPE, no periodo 2013-2016, foi
pensado para subsidiar a tomada de decisdo da instituicdo. Neste sentido, o projeto executivo previu a
realizacdo de oficinas de planejamento com os lideres da organiza¢do. Implementado o Modelo de Gestao,
as reunides de avali¢do da estratégia foram criadas para realizarem o acompanhamento do planejamento
estratégico, assim como, a sua evolucio e maturidade.

Quadro 6. Etapas do BSC no MPPE
Fonte: Dados da pesquisa
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O projeto executivo previu dois eventos para publicos diferentes: uma palestra sobre
gestao estratégica, com foco nas liderancas internas e externas da organizagdo, que tratou da
utilizacdo do BSC na administragdo publica, e um férum de gestdo estratégica, no qual
participaram diversos setores da sociedade que contribuiram para formulagdo e
aprimoramento do diagnostico estratégico do MPPE.

Ap6s a realizagdo das entrevistas com atores internos e externos ao MPPE, foi possivel
identificar a percep¢do do publico interno e externo em relacdo aos desafios estratégicos
enfrentados pelo MPPE para o periodo de 2013-2016. Com base nestas respostas, foram
identificados pontos de convergéncia relacionados aos temas das seguintes dimensoes: retorno
para a sociedade; resultados institucionais; processos internos; pessoas; infraestrutura e
tecnologia e; financeira e orcamentaria. Assim, foi elaborada uma proposta de mapa
estratégico que traduziria os desafios para o MPPE no horizonte 2013-2016 (Projeto
Executivo MPPE, 2012).

De acordo com o projeto executivo (2012, p. 13) “o Mapa Estratégico ¢ na verdade o
coracdo da estratégia organizacional. Nele os desafios sdo traduzidos em forma de objetivos
estratégicos que representam grandes conquistas da instituicdo na dire¢do do alcance da visdo
de futuro”. Inicialmente, a equipe de desenvolvimento da gestdo estratégica do MPPE,
juntamente com a equipe da consultoria, elaborou um mapa estratégico preliminar, o qual
deveria estar alinhado com as orientagdes das liderancas e possuir as seguintes perspectivas:
resultados institucionais; processos internos; pessoas; infraestrutura e tecnologia; e
orcamentdria e financeira. Em seguida, as liderancas entrevistadas validaram o mapa
estratégico em uma oficina de planejamento, realizada em 2012 ainda na fase de construg¢ao
do planejamento estratégico.

Em meio a esse processo de constru¢do do mapa estratégico do MPPE, foi definido
qual seria o referencial estratégico da institui¢do para o periodo 2013-2016. Com isto, ficaram
estabelecidos: missdo, visdo e valores do MPPE. Membros e servidores, da capital e do
interior, em conjunto com a empresa de consultoria, auxiliaram e opinaram. J& os valores
institucionais foram escolhidos por meio de uma votagdo na infranet ministerial, por meio de
um questionario com doze sugestdes, no qual, o integrante do MPPE poderia escolher quatro
palavras chave (MPPE em Foco, 2012).

Nesse sentido, percebe-se que 0 MPPE optou por implantar o BSC paralelamente com
a definicdo de sua estratégia utilizada para o ciclo 2013-2016. Nao seguindo o que Wernke e
Bornia (2001) e Moreira et al. (2012) defendem de que a constru¢cdo do BSC deve ser sempre
realizada com a estratégia ja implantada, em conjunto com a visdo e declaragdo de missdo da
organizagao.

Definido o mapa estratégico, a organizagdo permitiu que as unidades e servidores
estivessem alinhados e compromissados com o referencial estratégico da institui¢do. Esta
conexao foi garantida por meio do mapa estratégico, que consiste no meio de comunicagao
interna que demonstra como as agdes do MPPE se converterdo em resultados e que
contribuirdo para o cumprimento da missao da organizacdo (MPPE em Foco, 2012). Esta fase
atende ao segundo processo gerencial sugerido por Kaplan e Norton (1997), comunicagdo e
ligacdo, que possui a finalidade de conectar os objetivos departamentais aos individuais,
comunicando a estratégia de uma ponta a outra da estrutura da institui¢cao além de identificar
os processos-chave, estabelecendo suas medidas de desempenho.

O Painel de Gestdo e a lista de projetos estratégicos foram considerados pecas
fundamentais para a implantacdo da gestdo estratégica do MPPE. O documento propde a
realizagdo de uma reunido de repasse da metodologia para grupos de trabalho que tiveram a
missdo de: descrever os objetivos estratégicos; elaborar a ficha dos indicadores; e definir uma
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lista de projetos estratégicos. Todo este processo foi acompanhado pela consultoria, que pdde
fazer sugestdes, caso fosse necessario. Pode-se observar nesta fase de implantacdo da
metodologia BSC, no MPPE, semelhangas com parte dos processos de implantacdo adotados
por Pessoa (2000), Wernke e Bornia (2001) e, Gallon, Nuintin e Nogueira (2010), em relagao
a definicdo dos objetivos estratégicos, a escolha dos indicadores utilizados e ao
estabelecimento das metas.

Fazem parte do Painel de Gestdo os indicadores de desempenho e as metas. O projeto
executivo explica que a quantidade de indicadores, por objetivo estratégico, deve obedecer a
propor¢do de 1,5 indicador para cada objetivo estratégico. Cada indicador possui: titulo;
descrigdo; formula de calculo; polaridade; fonte de dados; responsavel; e linha de base do
indicador. Em relagdo as metas, o projeto executivo esclarece que todo indicador possui um
nivel desejado de desempenho que deve ser buscado pela instituicao durante os anos de 2013,
2014, 2015 ¢ 2016. Estas metas devem ser elaboradas levando-se em conta fatores contextuais
e a linha de base, quando houver.

A escolha dos indicadores utilizados pelo MPPE, para o acompanhamento da gestao
estratégica 2013-2016, teve a participagdo efetiva de membros e servidores da institui¢do, que
se reuniram em dois dias, nos mesmos moldes que definiram a missdo, visdo ¢ o mapa
estratégico da organizacdo. A Revista MPPE em FOCO (2012), Edi¢do Extra que trata apenas
de planejamento estratégico, afirma que o sucesso da Gestao Estratégica 2013-2016 do MPPE
esta nos indicadores, pois por meio deles sera possivel realizar a medi¢ao das metas definidas
pela instituicdo e, com isso promover o controle, o acompanhamento e a revisao das agdes.
Declara também a revista que:

Os indicadores nascem para atender um objetivo e tomam como base 0 mapa
estratégico da instituigdo. Com eles sera possivel embasar a analise critica
dos resultados obtidos, contribuir para a revisdo do processo de Gestdo
Estratégica, permitindo a melhoria dos processos organizacionais, além de
facilitar planejamento e controle do desempenho (Revista MPPE em Foco,
2012, p. 20).

O projeto executivo, elaborado pela empresa de consultoria para dar inicio a
elaboragdo da gestao estratégica do MPPE para o quadriénio 2013-2016, apresentou duas
ferramentas fundamentais na implantacdo da gestdo estratégica da institui¢do. A primeira
consistiu no Portf6lio de Projetos Estratégicos que, segundo o projeto executivo MPPE (2012,
p. 15) “Trata-se de um conjunto de projetos com alto grau de contribui¢do para a estratégia”.
Salienta-se que algumas atividades foram consideradas para a defini¢do do portfdlio, dentre
elas: realizar a classificacdo dos projetos quanto a intensidade de gestdo (baixa, moderada ou
alta); verificar o alinhamento dos projetos aos objetivos estratégicos e; realizar a programagao
estratégica dos projetos. A segunda ferramenta foram as Reunides de Avaliagdo da Estratégia
(RAE), que foram utilizadas periodicamente, apds a escolha do modelo estratégico adotado
pela institui¢do, para o acompanhamento e avaliacdo da sua estratégia.

6 CONSIDERACOES FINAIS

Ao se estudar o Planejamento Estratégico em organizacdes publicas, verifica-se que
muitas iniciativas estdo se aproximando da realidade da iniciativa privada, em especial o uso
de ferramentas como o Balanced Scorecard, servindo de apoio em todas as etapas da gestdo
estratégica organizacional. O BSC ¢ sugerido para aprimorar a gestdo estratégica e
orcamentaria da Administracdo Publica e proporciona instrumentos para mensuragdo do
desempenho de seus programas.
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Nao existe uma forma padronizada ou correta para implantacdo do BSC, contudo, ha
fatores influenciadores do seu insucesso, em relacao as perspectivas utilizadas, sequéncia
para a implantagdo, bem como diversos aspectos organizacionais ligados a sua cultura,
gestores, trabalhadores, processo de comunicacdo interna € externa € o proprio processo de
elaboracdo do planejamento estratégico.

O BSC, como ferramenta de apoio a gestdo estratégica ¢ medicdo de desempenho,
exige um estudo preliminar e profundo, sobre a organizagdo que deseja utiliza-la. Ha
necessidade do envolvimento da cupula organizacional, mas também dos gestores, para que
sejam definidas e difundidas missdo, visdo, objetivos e estratégia, para todos os envolvidos e
que se comprometam em montar um mapa estratégico especifico para a realidade
organizacional.

O uso de profissionais experientes € que conhecam bem a cultura organizacional,
gestao estratégica ¢ BSC ¢ muito importante para o sucesso do processo, que pode ocorrer
com o apoio de uma consultoria externa ou consultores internos devidamente qualificados,
que pode representar o diferencial entre o sucesso e o fracasso da gestdo estratégica.

O MPPE foi exitoso na escolha do formato definido para implantar o BSC no seu
modelo de gestao estratégica, uma vez que a sequéncia de implantacao seguida, adaptou-se a
realidade da instituicdo. O projeto executivo previu dois eventos para publicos diferentes:
palestra sobre gestdo estratégica, com liderangas internas e externas; € um forum de gestao
estratégica, com diversos setores da sociedade, para formulacdo e aprimoramento do
diagnéstico estratégico do MPPE, que optou por implantar o BSC paralelamente a defini¢do
de sua estratégia utilizada para o ciclo 2013-2016.

Na Gestao Estratégica 2013-2016, a metodologia BSC aplicada funcionou como
ferramenta de gestdo estratégia e como um sistema de avaliagdo de desempenho, estando
alinhada com a classificagdo que Andrade & Frazdao (2011) estabeleceram para o BSC.
Destaca-se, que este também ¢ o entendimento da equipe de planejamento do MPPE, ao
destacar nas entrevistas que, a metodologia BSC adotada pela organizagdo, além de permitir
avaliar desempenho, permite também, auxilio na tomada de decisdo.

A execucdo da estratégia, por meio da realizacdo de projetos estratégicos, foi
considerada uma inovagdo pela gestdio do MPPE. Dos seis projetos estratégicos realizados
neste ciclo, a maioria atendeu aos objetivos, mesmo que para a equipe de planejamento da
institui¢do, a utilizagdo dos projetos estratégicos necessitara de adequagdes para o proximo
ciclo, como, por exemplo, executar um projeto de cada vez e conclui-lo, antes de iniciar o
proximo.

Outro aspecto identificado foi que o MPPE utilizou 72 (setenta e dois) indicadores
para acompanhar o desempenho da institui¢do, considerado um nimero elevado, pois Kaplan
& Norton (1997, 2010) indicam entre 20 e 25 para uso no BSC. A justificativa para o elevado
nimero de indicadores estd relacionada a natureza da organizagdo, sua complexidade e
atuacao diversificada. No entanto, para o proximo ciclo estratégico, a equipe pretende reduzir
esta quantidade, por reconhecer o excesso de indicadores utilizados.

A falta de apoio da alta administragdo das organizacdes tem sido destacada por
diversos pesquisadores, como uma das principais razdes para o insucesso na implantagao do
BSC. No MPPE, mesmo passando por 3 (trés) Procuradores Gerais diferentes, durante o ciclo
2013-2016, a execugdo da estratégia ndo foi prejudicada. A assessoria de planejamento
afirmou que os impactos causados pelas mudangas na direcdo da organizagdo foram
positivos. Para a equipe de planejamento, os projetos estratégicos, o painel de contribuigdo,
os sistemas QlikView e Arquimedes tiveram grande parcela de contribuigcdo para o avango
que a organizacao obteve no ciclo estratégico estudado.
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Portanto, o MPPE, pela primeira vez, teve um ciclo estratégico analisado desde a sua
construgdo até a execugao, com todas as etapas registradas e analisadas em sua esséncia e
resultados alcangados. E uma iniciativa que ja foi premiada nacionalmente, com o Prémio
Innovare, que tem como objetivo identificar, divulgar e difundir praticas que contribuam para
o aprimoramento da Justica no Brasil. Mesmo assim, devera ser aprimorada para o novo ciclo
de gestao estratégica organizacional, como evolucao natural e estratégica de gestao.

Apesar do estudo ter se aprofundado na realidade analisada, as limitagcdes em se tratar
de um estudo de caso sdo reais e novas experiéncias podem ser desenvolvidas, com base na
realidade identificada neste estudo. Pode-se até pensar em um estudo relativo a implantagdo
da metodologia BSC, em outros Ministérios Publicos do Brasil, uma vez que, esta
metodologia estd sendo adotada em todo territorio brasileiro, por recomenda¢do do Conselho
Nacional do Ministério Publico.
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