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Resumo

Este artigo teve como objetivo analisar o nivel de aplicabilidade do Planejamento Estratégico/
Balanced Scorecard nos Ministérios Publicos (MPs) estaduais. Para tanto, valeu-se de uma
pesquisa de carater descritivo, exploratorio e qualitativo, realizando uma analise documental
a partir de buscas nos sites eletronicos dos Ministérios Publicos dos 26 estados e do Distrito
Federal e Territorios. Verificou-se o reporte de elementos do planejamento estratégico/
BSC por esses sites. Os resultados produziram um quadro comparativo entre os MPs, bem
como uma ferramenta de andlise balizada na classificagdo em niveis de implementac¢ao do
planejamento estratégico. No Geral, ha pouca implementagao do Planejamento Estratégico
nos Ministérios Publicos Estaduais do Brasil. Apenas o MP da Bahia se mostrou satisfatdrio
em todos os quesitos investigados.

Palavras-chave: Controladoria; Controladoria no setor publico, Balanced Scorecard.
Abstract

This article aimed to analyze the level of applicability of the Strategic Planning / Balanced
Scorecard in the State Public Prosecution Offices (MPs). In order to do so, we used a
descriptive, exploratory and qualitative research, performing a documentary analysis from
searches on the electronic websites of the Public Ministries of the 26 states and the Federal
District and Territories. The report of elements of strategic planning / BSC by these sites
was verified. The results produced a comparative table between the MPs, as well as an
analysis tool that was classified in the classification in the levels of implementation of the
strategic planning. In the General, there is little implementation of the Strategic Planning
in the State Public Ministries of Brazil. Only the MP of Bahia was satisfactory in all the
questions investigated.
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1. INTRODUGAO

O século XX foi marcado por diversas transformagoes no campo do gerenciamento
das empresas privadas. Das primeiras décadas até os anos 1980, os objetivos do planejamento
estratégico se vinculavam ao desempenho financeiro e suas medidas de desempenho tinham
essa conotacdo. Porém, o surgimento de novas abordagens gerenciais voltadas a objetivos
estratégicos vinculados a qualidade, aos processos internos, aos recursos humanos e aos
clientes exigiram uma reinvengao do planejamento estratégico.

Tradicionalmente, os mecanismos para avaliagao de desempenho limitavam-se aos
indicadores financeiros, todavia, as abordagens gerenciais emergentes lancavam seus olhares
para outros parametros, como a qualidade, os processos internos, os recursos humanos e
os clientes, exigindo a confec¢ao de novos instrumentos de analise. Nesse contexto o BSC
se mostra como uma ferramenta que congrega indicadores financeiros e nao-financeiros
(BLONSK et al., 2017).

O Balanced Scorecard foi proposto inicialmente por Kaplan e Norton (1992) em um
artigo publicado na revista cientifica Havard Business, o qual tinha por objetivo apresentar
uma proposta de implementacao do planejamento estratégico diante das novas demandas
que as transformagoes gerenciais exigiam. Kaplan e Norton (2000) reiteram sua compreensao
do BSC como ferramenta de implementacao do Planejamento Estratégico, conciliando
resultados de curto prazo com objetivos estratégicos de longo prazo.

No setor publico, a crise do Welfare State, Estado de bem estar social, exigiu dos
governos uma nova articulacao dando origem a New Public Management (NPM), Nova Gestao
Publica, constituindo-se como cenario favoravel a aplicacao de ferramentas de planejamento
estratégico contemporaneas, como o BSC.

Observa-se que no Brasil diversas pesquisas ja foram desenvolvidas dentro do tema
BSC no setor publico, sendo que muitas delas podem ser interpretadas como relatos acerca
de tentativas de implementacao da ferramenta em institui¢des publicas, sendo reportadas
dificuldades e possibilidades (PESSOA, 2000; FERNANDES; FURTADO; FERREIRA, 2016;
PETRI et al., 2014; ROSA et al., 2014).

Nesse sentido, o presente artigo apresenta como problema de pesquisa: “Qual o nivel
de aplicabilidade do Planejamento Estratégico/Balanced Scorecard nos ministérios publicos
estaduais do Brasil?”. Para tanto, busca-se atender ao seguinte objetivo: “analisar o nivel
de aplicabilidade do Planejamento Estratégico/Balanced Scorecard nos ministérios publicos
estaduais brasileiros”.

Este estudo justifica-se do ponto de vista da relevancia académica pela contribuicao
para os estudos em Balanced Scorecard no setor publico, sobretudo pela abrangéncia de
documentos analisados e pela metodologia baseada no reporte de informagoes ao cidadao.
Do ponto de vista social, o estudo evidencia processos transparéncia ativa dos orgaos
investigados quanto a utilizagao de mecanismos de gestao estratégica. Ja na perspectiva da
relevancia profissional, a pesquisa proporciona ao gestor de cada MP uma oportunidade

avaliacao da gestao estratégica, até mesmo de forma comparada.
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2. Fundamentacéao Tedrica

2.1. Balanced Scorecard no Setor Publico

Segundo o Plano Diretor da Reforma do Estado (1995), a New Public Management
(NPM) surgiu como uma necessidade de revisao da administracao burocratica em face do
aumento de fungdes econdmicas e sociais assumidas pelo Estado em virtude das mudancas
tecnologicas e da globalizacao. Nesse novo contexto, a NPM se norteia pela eficiéncia, pela
qualidade na prestacao de servigos publicos e pela criacdo de uma cultura gerencial no
ambito das organizacoes publicas.

A reforma gerencial do aparelho do Estado incorpora certas caracteristicas da
administracdo burocratica, como meritocracia, planos de carreira e remuneracdo, além
de préticas de avaliacdo e treinamento, todavia, diferencia-se desta ao retirar a énfase do
controle e dos processos para conferi-la aos resultados, na administracao gerencial, os
gestores passam a ser mais autobnomos e a serem controlados por seus resultados com base
em objetivos estabelecidos (BRASIL, 1995).

Blonsk et al. (2017) destacam que a New Public Management (NPM) produziu diversos
efeitos sobre a administracao publica brasileira, entre os quais uma maior preocupagao com
a eficiéncia, a qual exige a presenca de mecanismos para mensuracao de desempenho, é
nesse ponto que se insere o Balanced Scorecard (BSC) com sua proposta de balanceamento
entre indicadores financeiros e nao financeiros.

Os autores ressaltam que o BSC € uma ferramenta origindria do setor privado e que
sua adequagao a institui¢oes governamentais sofre com algumas dificuldades, entre as quais
o desafio em se desenvolver um processo dinamico de ajustes das métricas e indicadores
do Mapa do BSC, o que se deve a falta de descentraliza¢dao e a excessiva burocracia em
determinados processos, dificultando o pleno aproveitamento do potencial do BSC (BLONSK
et al., 2017).

Felix, Felix e Timéteo (2011), analisam as limitagdes do modelo de BSC proposto
por Kaplan e Norton quanto a sua aplicabilidade no setor publico e indicam adaptagoes
no sentido de proporcionar tal aplicacao. A principal mudanca consiste na inversao da
perspectiva orcamentdria, que passa a constituir a base para as demais perspectivas do BSC.
Gov, assim denominado pelos autores. Advoga-se, desse modo, pela a importancia de uma
ferramenta origindria do setor privado para a gestao estratégica das organizagdes do setor
publico, destacando sua eficiéncia na busca por modernizagao da gestao publica e controle
or¢amentario.

Os autores apontam como beneficios associados ao emprego do BSC.Gov: aintegracao
de medidas or¢amentdrias e nao orcamentarias, vinculo da estratégia com o planejamento
estratégico e com o or¢camento (PPA, LDO e LOA), alinhamento organizacional, integracao
entre os Orgaos publicos e maior proximidade no atendimento ao cidadao/sociedade,
considerando que as agdes do Estado devem estar orientadas ao cidadao/sociedade, na
condi¢do de usudrios de servigos publicos e destinatdrios das a¢des das organizagoes
publicas (FELIX; FELIX; TIMOTEO, 2011).
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2.2. Pesquisas Anteriores

No Brasil, pode ser destacada como primeira pesquisa de relevancia acerca do BSC
no setor publico a tese de doutorado de Pessoa (2000) em Engenharia de Produgao. O
estudo teve por objetivo desenvolver um modelo de gestao para as universidades federais
brasileiras partindo da proposta do BSC e voltado ao monitoramento integrado das diversas
iniciativas organizacionais, visando contribuir para a racionalizagdo no uso dos recursos
humanos e materiais disponiveis.

Foi feita uma aplicagdo do modelo na Universidade Federal do Ceard e averiguou-se a
viabilidade da implantagao, nao obstante as dificuldades. O modelo procurou modernizar a
gestao universitaria tornando-a mais empreendedora e possibilitando-a orientar-se por sua
missdo e nao exclusivamente por normativas e previsdes orcamentdrias. O modelo, todavia,
considerou em sua elaboragao as especificidades dessas instituigdes quanto as restri¢des de
recursos e a rigidez da estrutura administrativa (PESSOA, 2000).

Essa pesquisa representou um primeiro impulso para os estudos de estratégia no
setor publico, podendo-se visualizar diversas pesquisas recentes em BSC, como as que sao
expostas a seguir:

Blonsk et al. (2017) buscaram compreender como ocorre a administracao estratégica
no poder publico federal brasileiro diante da combinagao entre os preceitos do New Public
Management (NPM) e do Balanced Scorecard (BSC). Para tanto, realizaram um estudo de
caso de carater explanatdrio na Receita Federal do Brasil (RFB), um dos maiores érgaos do
governo federal.

Os resultados demonstraram que a formulagdao da estratégia é precedida pela
definicdo de missdo, visdo e valores, em consonancia com o processo cldssico de gestao
estratégica. Por outro lado, a formulagdo da estratégia segue as trés primeiras etapas do
modelo de gestao integrada proposto por Kaplan e Norton (1997), ou seja: formulacao de
diretrizes estratégicas gerais, mapa estratégico e alinhamento de processos e de pessoas.
Observou-se também a adequacdo da missao com um dos principais objetivos da NPM, a
atuacao estatal orientada para o cidadao (BLONSK et al., 2017).

Verificou-se ainda na RFB a presenca da maioria das caracteristicas que a teoria atribui
a NPM, o que é interpretado como advindo da orientagao da administragao publica federal
brasileira a NPM, como consequéncia das reformas de Estado na década de 1990. As tinicas
ressalvas referiram-se a presenga apenas parcial da “descentralizagao”, como fruto do alto
grau de controle sobre as instancias descentralizadas, bem como a auséncia de “menos
engessamento normativo”, em virtude do principio da legalidade (BLONSK et al., 2017).

Todavia, percebeu-se sérios problemas na comunicacao da estratégia aos integrantes
da organizacao, verificando-se falta de implementacao do alinhamento das pessoas a
estratégia, conforme prevé a teoria (BLONSK et al., 2017).

Como principais vantagens associadas a implementagao do BSC na RFB, os servidores
ocupantes de cargos de chefia destacaram: defini¢ao clara dos objetivos estratégicos da
organizacao, viabilizacdo da priorizagao de projetos, sistematizagao clara da estratégia
organizacional e defini¢do clara de que a arrecadagao ndo € o tnico objetivo a ser alcancado
pela RFB (BLONSK et al., 2017).

Ja as principais barreiras destacadas foram: alinhamento deficiente, principalmente
das pessoas, ficando a estratégia organizacional adstrita a alta administracao; bem como
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definicao de indicadores e metas controversos, considerados inatingiveis por uns e intteis
por outros (BLONSK et al., 2017).

A partir desse estudo € possivel visualizar barreiras a aplicagdo da metodologia BSC
no setor publico brasileiro, j4 que apesar das tentativas de adesao a NPM em meados da
década de 1990, no geral, a Administragao Publica brasileira apresenta um perfil burocratico
atrelado a normas e legislacdes que dificultam a adesdao a uma gestao estratégica com
objetivos e metas, como propoe o BSC.

Cunha e Kratz (2016) empreenderam um estudo em que buscaram compreender
a gestao estratégica das universidades federais observando fatores criticos de sucesso
(impulsionadores e restritivos) na implementagao do BSC nessas instituigdes. Para tanto,
foi realizado um estudo de caso em uma universidade com o emprego de entrevistas e
questionarios a gestores de diversas areas, além de pesquisa documental.

O estudo demonstrou que o fator humano é indispensavel a implementagao do
BSC e que tal fator deve ser colocado como prioridade de atuacao, juntamente com o
comprometimento da alta gestdao. Todavia, a principal barreira a implementacao do BSC foi
ahumana. A pesquisa destacou também a formacao de grupos de interesse com perspectivas
de conhecimento e opinides distintas, dessa forma, coloca-se a necessidade de se conhecer
esses diferentes perfis, suas expectativas, desejos, anseios e necessidades em relagao ao
ambiente de trabalho com o objetivo de minimizar os riscos relacionados a implementagao
do BSC (CUNHA; KRATZ, 2016).

Fernandes, Furtado e Ferreira (2016) buscaram formular objetivos para cada uma
das perspectivas do BSC, no intuito de contribuir para a construcao do planejamento do
Departamento de Administracao e Economia (DAE) da Universidade Federal de Lavras
(UFLA). Utilizou-se de pesquisa documental, observacao participante e entrevistas
semiestruturadas para definir missao, visao e valores, realizar diagndsticos do ambiente
interno e externo (SWOT), além de definir objetivos estratégicos para cada uma das seis
perspectivas do BSC adaptado ao setor publico.

Os resultados evidenciaram no DAE um cendrio favoravel ao estabelecimento de um
plano de acado, apesar de a cultura do planejamento ainda nao estar incorporada. Identificou-
se a importancia do BSC para proporcionar uma visao sistémica da institui¢ao e possibilitar
a estruturagdo de objetivos vinculados ao planejamento estratégico (FERNANDES;
FURTADO; FERREIRA, 2016).

Souza e Araujo Filho (2016) delimitam seu estudo a partir da observagao de que
o governo do estado de Pernambuco vinha adotando uma abordagem em linha com a
gestdo estratégica, de modo especial com a metodologia BSC, por meio do programa de
modernizagao da gestao publica, sendo um dos frutos a criacao de escolas em tempo integral,
nesse sentido, a pesquisa objetiva verificar a percepgao dos discentes quanto a eficacia do
programa de educacdo integral, atestando, assim, se o programa de modernizagao esta
sendo eficaz na area de educacao.

Para tanto foi realizado um estudo de casos multiplos com emprego de investigagao
documental, observagao direta e entrevistas semiestruturadas com aplicagao de questiondrios
estruturados dentro das perspectivas do BSC a uma amostra de discentes. A pesquisa
concluiu que a metodologia BSC esta sendo eficaz na educagao e percebida pelos discentes
(SOUZA; ARAUJO FILHO, 2016).
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Na perspectiva de aprendizagem e crescimento, os professores foram bem avaliados
em diversos aspectos. Ja em relagdo ao clima organizacional, uma significativa parcela,
embora nao seja a maioria, percebe preocupagao da instituicaio com manutencao do clima
organizacional saudével, sendo considerado um achado importante frente aos conflitos
inerentes ao ambiente escolar. Na perspectiva dos processos internos, os alunos percebem
e demonstram interesse em relacdo aos indicadores de gestao em suas escolas. Todavia,
quanto a perspectiva dos beneficidrios, os alunos apontam uma grande caréncia quanto a
promocao pela escola de sua integracao com o mercado de trabalho. Os resultados foram
entregues as dire¢oes das escolas pesquisadas (SOUZA; ARAUJO FILHO, 2016).

Bemfica e Callado (2016) objetivaram investigar as peculiaridades e adaptagoes
dos mapas estratégicos utilizados pelos 26 Ministérios Publicos dos Estados a partir da
adogao da Metodologia do BSC. Os resultados identificaram certa diversificagdo dos mapas
entre os MPEs no que diz respeito ao contetido e a forma, evidenciando-se a adequacgao
do BSC as particularidades de cada Estado. Sendo, todavia, predominante a organizacgao
em quatro perspectivas, observando-se relacao de causa e efeito partindo-se da perspectiva
orcamentaria até a perspectiva da sociedade, bem como a inclusao dos elementos missao,
visao e valores de modo semelhante.

O estudo de Lemos et al. (2015) objetivou verificar como os Tribunais de Contas
Estaduais (TCEs) brasileiros estdo utilizando o BSC como ferramenta para execucao de
seus planejamentos estratégicos. A pesquisa usou como fonte documental os planejamentos
estratégicos divulgados pelos Tribunais. Observou-se que a estrutura do Planejamento
Estratégico e do BSC foi bastante semelhante entre os TCEs investigados, verificando-se
também muita consonancia quanto a elaboragao de indicadores. Nota-se como preocupacgodes
comuns das gestoes, o gerenciamento de processos internos e o resultado a ser apresentado
para a sociedade. Também se observou a mesma deficiéncia, ou seja, a nao evidenciagao das
metas a serem seguidas.

Petri et al. (2014) teve como objetivo propor a aplicagao dos mapas estratégicos em
uma organizacao voltada a difusdo da cultura no municipio de Floriandpolis de acordo
com o uso de operag0es e fatores criticos. A expectativa foi de melhorar a gestao estratégica
e orcamentdria de um de seus programas, o Festival Floripa Teatro Isnard Azevedo, e,
consequentemente, da entidade.

Foram aplicados questiondrios com a coordenacao do festival, feitas visitas técnicas e
analisados documentos. O mapa proposto seguiu a abordagem de baixo para cima iniciando
pela perspectiva aprendizagem e crescimento, passando pela dos processos internos e pela
financeira e terminando com a perspectiva clientes (PETRI et al., 2014).

Outro estudo no mesmo festival propos a aplicacdo do BSC em organizagoes
publicas através do desenvolvimento de um painel estratégico para o festival promovido
pela fundacao como forma de aprimorar sua gestao estratégica e orcamentaria, bem como
permitir o desenvolvimento de indicadores de desempenho. Para tanto, utilizou-se de
questionario e entrevista com a coordenacao do evento e da fundagao, observagao através
de visitas técnicas, bem como andlise bibliografica e documental (ROSA et al., 2014).

O painel estratégico foi construido de forma conjunta com a coordenagao da entidade,
podendo-se perceber as interagdes logicas entre objetivos estratégicos, indicadores de
desempenho e resultados esperados, bem como as vantagens para a fundacao e para os
patrocinadores do festival (ROSA et al., 2014).
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Borges e Matias (2011) desenvolveram um trabalho com foco na contabilidade
gerencial no setor publico, sua pesquisa insere-se no contexto do processo de modernizagao
da Administracao Publica, o “choque de gestao”, no Estado de Minas Gerais e teve como
objetivo verificar se a contabilidade publica funciona como provedora de informagdes para
a estruturacao de indicadores de desempenho das agdes da Secretaria de Planejamento e
Gestao e para a tomada de decisao dos gestores governamentais.

Usou-se de pesquisa documental e de entrevista semiestruturada. A pesquisa
concluiu que a administracao publica do Estado de Minas Gerais tem avangado em seus
mecanismos de coordenagao com vistas ao alcance de suas metas, o que exige sistemas de
controle gerencial adequados e eficientes. Quanto a estratégia, o governo utiliza de diversos
instrumentos com relacdes de causa efeito entre si construidas a partir da proposta do BSC,
a partir da qual foram desenvolvidos indicadores de desempenho para fins de controle
gerencial e de vinculagao entre estratégia, planejamento e execugao (BORGES; MATIAS,
2011).

Por outro lado, quanto as informagoes contabeis, os gestores utilizam quase que
exclusivamente informagoes referentes a execugao orcamentaria, demonstrando uma falha
na atuagao dos especialistas da contabilidade no governo de Minas Gerais em atender a
demanda dos gestores, os quais reclamam da falta de informagOes gerenciais para balizar
suas decisdes quanto a alocacdo de recursos publicos com base em critérios objetivos
(BORGES; MATIAS, 2011).

Silva e Gongalves (2011) buscaram identificar como a formulagao e a implementacao
do planejamento estratégico ocorrem nos Tribunais de Contas municipais e estaduais do
Brasil. Foram enviados questionarios aos 28 tribunais, obtendo-se 10 respostas. Os resultados
demonstraram a existéncia de lacunas entre as fases de formulacao e de implementagao.
Verificou-se também que o contetido do plano estratégico é elaborado de forma participativa,
com o auxilio de consultoria e embasado nos planos de outras instituigoes.

Por outrolado, entre as metodologias de gestao do planejamento estratégico destacam-
-se 0 Método Grumbach e o gerenciamento pelas diretrizes do BSC. Todavia, enfrentam-se
dificuldades para colocar em praticas as estratégias formuladas, principalmente: resisténcia
a mudanga; tomada de decisOes distanciadas dos planos; falta de sistematizacao do
processo de planejamento; e, principalmente, falta de engajamento dos servidores e da alta
administra¢ao para executar o planejamento (SILVA; GONCALVES, 2011).

Souza e Cordeiro (2010) aplicaram o BSC a gestao de residuos solidos urbanos
simulando um consorcio entre os municipios de Araraquara e Sao Carlos (SP). Eles
concluiram que a ferramenta se adequa ao caso, exigindo poucas altera¢des, mas mantendo
a hierarquia estratégica entre as perspectivas.

3. METODOLOGIA

Quanto aos objetivos, a presente pesquisa classifica-se como descritiva. Segundo
Gil (2002, p. 42), “As pesquisas descritivas tém como objetivo primordial a descricao das
caracteristicas de determinada populagdao ou fendmeno ou, entao, o estabelecimento de
relagOes entre variaveis [...]”. Para Beuren e Raupp (2003, p. 81), “[...] descrever significa
identificar, relatar, comparar [...]”. Nesse sentido, a presente pesquisa, ao identificar, relatar e
comparar informacgdes acerca do fendmeno “Planejamento Estratégico/BSC” no universo de
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Ministérios Publicos Estaduais e Distrital do Brasil, atende aos requisitos para se enquadrar
como pesquisa descritiva.

Ja no que tange aos procedimentos, esta pesquisa qualifica-se como documental.
Segundo Beuren e Raupp (2003, p. 83), “os procedimentos na pesquisa cientifica referem-se
amaneira pela qual se conduz o estudo e, portanto, se obtém os dados”. Consoante Gil (2002,
p. 45), “A pesquisa documental vale-se de materiais que nao receberam ainda um tratamento
analitico, ou que podem ser reelaborados de acordo com os objetos da pesquisa”. Observa-
se que o presente estudo analisa documentos (mapas, planos, relatorios) e informagoes
sobre planejamento estratégico/BSC contidas nos sites eletronicos dos MPs estaduais a fim
de construir andlises comparativas reelaborando a informagao coletada.

Por seu turno, a abordagem do problema € de carater qualitativo. Richardson (1999)
ressalta que estudos qualitativos descrevem a complexidade do problema pesquisado
contribuindo para processos de mudanga e fornecendo uma andlise mais profunda da
questao tratada. Dessa forma, este estudo descreve em certa profundidade, sem recurso a
ferramentas estatisticas, o emprego do planejamento estratégico/BSC nos MPs estaduais,
contribuindo para o processo de mudanca institucional no sentido de uma maior aderéncia
ao uso da ferramenta BSC.

O universo da pesquisa é constituido pelos 26 MPs estaduais e pelo MP do DF e
Territdrios, os quais foram investigados quanto a aplicagao do Planejamento Estratégico/
BSC.

A presente pesquisa nao definiu previamente documentos a serem coletados ou
aspectos a serem observados. Inicialmente, efetuou-se uma busca geral em todos os sites
eletronicos dos MPs a fim de compreender de forma geral como cada uma dessas institui¢des
utiliza o planejamento estratégico/BSC a partir das informagoes divulgadas. As percepgoes
iniciais foram anotadas em fichas técnicas com vistas a elaboracao de um plano de coleta e
analise.

A partir das percepg0es iniciais, observou-se que enquanto alguns MPs ja estavam
com o Planejamento Estratégico bastante implementado, em outros nem se quer havia
mengao ao termo ou a vocabulos congéneres em seus sites eletronicos. A partir dessa analise
prévia acerca das divulgagoes feitas nos sites eletronicos, investigou-se a presenga ou nao
das seguintes varidveis nos MPs:

Tabela 1 — Descrigdo das Variaveis

Variavel

Método de aferi¢cao

Planejamento Estratégico (PE)

Qualquer mencdo através de termos ou documentos inerentes ao PE.

Presenca do PE na
institucional

estrutura

Existéncia de 6rgdo na estrutura institucional relacionado ao PE.

Link de acesso

Presenca de link de acesso a informagdes sobre PE e nomenclatura
utilizada para tal.

Mapa Estratégico

Presenca de Mapa Estratégico.

Plano Estratégico

Presenca de Plano Estratégico.

Plano de Curto Prazo

Presenca de Planos de Curto Prazo.

Relatorio de Gestdo

Presenca de Relatérios de Gestao.

Resultados x metas

Presenca de relatdrios comparativos entre resultados e metas

previamente estabelecidas.

Fonte: Elaboragdo Propria (2018).

O tratamento dos dados se deu por meio de analise descritiva, sendo elaborado
um quadro analitico, o qual foi acrescido de descri¢des mais aprofundadas em algumas
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situagoes visando a melhor compreensdao do problema em questdo. Tal andlise permitiu
classificar os MPs em oito niveis de implementacao do planejamento estratégico/BSC a partir
de critérios estabelecidos por esse estudo no transcurso da investigacao e de acordo com os
dados observados para a populagao pesquisada, de modo que para outras investigagoes, os
critérios podem ser diferentes.

4. RESULTADOS

O quadro 1 abaixo evidencia uma visao geral quanto ao grau de aplicabilidade das
ferramentas de planejamento estratégico/Balanced Scorecard, o qual é complementado
por andlises descritivas. Ressalte-se que o MP do Estado do Mato Grosso foi excluido da
presente analise (estando inserido apenas no quadro 1) uma vez que o Link referente ao
“Planejamento estratégico”, assim como outros links em sua plataforma de acesso online
estavam indisponiveis em diversas datas nas quais se tentou realizar buscas no site, sugerindo
que o mesmo esteja em processo de atualizacao, ndo sendo, dessa maneira, possivel realizar
quaisquer conclusdes quanto a implementacdo ou nao do planejamento estratégico nesse
MP.

Quadro 1 — Aplicabilidade das ferramentas de planejamento estratégico/Balanced Scorecard

Estrutura Mapa Plano Planos de Relatérios | Resultado

Institucional Link Estratégico | Estratégico | Curto Prazo | de Gestdo |s x metas

Nao Nao Nao Nao Nao Nao Nao
Planejamento e

Assessoria Gestdo Nio 201122022 |[Sim/LOA Nao Nio
Relatdrio de

Nio Gestdo Nio Nio Nio Sim Nio
Planejamento

Nao Estratégico Nao Nao Nao Nao Nao
Gestdo Sim/Plan Ger

Coordenadoria/PGJ | Estratégica Sim 201122023 |de Atuag Sim Sim
Planejamento Sim/Metas e

Comité e Nucleo Estratégico Sim Nao Indic Sim Sim
Planejamento

Secretaria Estratégico Sim Nao Nao Sim Sim
Planejamento

Assessoria Estratégico Sim 201522025 |Nio Sim Sim
Planejamento e Sim/Plan Dir

Superintendéncia Gestdo Nao 2009 22022 | Adm Sim Nao
Planejamento | Sim/N Sim/Metas e

Comissio Estratégico Explicito 2016 22021 |Indic Niao Nio
Planejamento

- Estratégico - - - - -
Gestdo

Nao Estratégica Sim Nao Nao Nao Nao
Planejamento Sim/Plan Ger

Coordenadoria/PGJ | Institucional Sim 2010 a 2023 |[de Atuag Nio Nio
Mapa
Estratégico/
Planos de Sim ¢

Nao Atuagio Sim ressalva Nio Nao Nio

Sim ¢

Secretaria/PGJ Seplag Sim ressalva Nio Nao Nao

Subprocuradoria Sim ¢

Geral Subplan Nao - ressalva Nao Nao

Continua
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Gestao Sim/N

Assessoria Estratégica Explicito 201322016 |Nao Nao Nao
Planejamento Sim/Plan Ger

Unidade Administ. Estratégico Sim 2010 a2022 | de Atuag Sim Nao
Mapa

Nao Estratégico Sim Nao Nao Nao Nao

Nao Nao Nao Nao Nao Nao Nao

Nao Nao Nao Nao Nao Nao Nao

Sim/Plan Ger

Coordenadoria/PGJ | Coplan Sim 2013 22020 |de Atuag Sim Nao

Nao Nao Nao Nao Nao Nao Nao
Planej
Estratégico/
Plan Ger de Sim/N Sim/Plan Ger

Nio Atua Explicito 201222022 |de Atuag Sim Nio
Centro de

Centro de Gestao

GE/Subproc de Plan | Estratégica Nio Nao Niao Nao Nao
Planejamento | Sim/N

Nao Estratégico Explicito 201622019 |Nao Nao Nao
Gestdo

Nao Estratégica Sim 2010 a2018 | Nao Sim Sim

Fonte: Elaboragdo Propria (2018).

O quadro demonstra que, apesar dos esforgos do Conselho Nacional dos Ministérios
Publicos no sentido de instigar o planejamento estratégico nesses drgaos, ha estados cujos
sites eletronicos nao evidenciam qualquer referéncia a planejamento estratégico ou a algum
de seus instrumentais, sao os casos do Acre, do Rio Grande do Sul, do Rio Grande do Norte
e de Roraima. O MP do Estado do Amazonas apenas reporta por meio de um link intitulado
“Planejamento Estratégico” referéncias a um processo de implementagao do PE, porém sem
qualquer produto elaborado/divulgado. Desse modo, é possivel evidenciar que apenas 21
estados (incluindo o DF), dos 26 analisados, apresentam Planejamento Estratégico.

Dos21 MPs que apresentam algum grau deimplementacao doPE, 7nao disponibilizam
espaco dentro da estrutura administrativa da instituicdo (Amapd, Mato Grosso do Sul,
Pard, Rio de Janeiro, Santa Catarina, Sergipe e Tocantins), sendo que o Maranhao, apenas
apresenta uma comissdo em carater transitorio destinada a elaboragdo de documentos
relativos ao PE. Desse modo, efetivamente, somente 14 MPs estaduais (incluindo o DF)
tém espaco destinado ao Planejamento Estratégico dentro de sua estrutura administrativa
através de Assessorias, Coordenadorias, Secretarias, Subprocuradorias.

No que diz respeito ao acesso, todos os 21 estados com PE, apresentam de forma
facil algum link de acesso para os documentos relativos e ele. Os sites dos MPs do Amapa,
do Para e do Rio de Janeiro se reportam aos tnicos instrumentos de PE que possuem: o
primeiro, ao Relatério de Gestao, o segundo, ao mapa estratégico e a planos de atuacao e
o terceiro, a0 mapa estratégico. Sendo possivel visualizar a fragilidade desses estados em
termos do assunto que se estuda, o Amapa apresenta apenas relatdrios de gestao, sem a
existéncia de qualquer documento de planejamento, enquanto que o Para apresenta apenas
o mapa estratégico e um plano de atuacdo, ambos sem referéncia temporal, ja o Rio de
Janeiro somente expde o mapa estratégico, sem qualquer referéncia a horizonte temporal.

Os MPs da Paraiba, do Parand, de Rondonia e Sao Paulo reportam-se a seus orgaos
de planejamento, nao sendo tdo explicita nesses 4 MPs a referéncia ao PE, ao passo que
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os demais MPs sdao mais explicitos apresentando os termos “Planejamento Estratégico” ou
“Gestao Estratégica”.

No que diz respeito aos mapas estratégicos, dos 21 MPs com Planejamento Estratégico,
5 ndo apresentam mapa estratégico, ao passo que 16 apresentam, no entanto, desses que
apresentam, 4 nao o fazem de forma explicita, os MEs sdao encontrados ao serem abertos os
documentos referentes aos planos estratégicos.

Verificou-se também que, dos 21 MPs com planejamento estratégico 7 MPs nao
apresentam plano estratégico, sendo que dos 14 que apresentam, foram feitas ressalvas por
este estudo em relacao a 2: o do MP do Para, considerou-se o seu “Plano Geral de Atuacao”
elaborado em 2008, como Plano Estratégico, em virtude da presenca de objetivos estratégicos,
porém, o documento nao apresentar qualquer horizonte temporal; ja o MP da Paraiba expde
“projetos estratégicos” com prazos reduzidos, de um, dois ou no maximo trés anos.

Outros MPs apresentam planos com prazos reduzidos, considerando que a estratégia
contempla uma visao de longo prazo: o “Manual de Gestao Estratégica” do MP de
Pernambuco teve um espectro temporal de 4 anos (2013 a 2016), verificando-se ainda a sua
falta de atualizagao, ja que o prazo ja se exauriu, ndo sendo exposto outro plano; ja o MP de
Sergipe apresenta um plano também de 4 anos (2016 a 2019), porém atual. Outra observagao
¢ que o MP de Tocantins nao apresenta seu plano em um documento préprio, como os
demais, mas os elementos do plano se encontram disponiveis por meio de links de acesso
no site, sendo que o MPTO se reporta a essa estrutura como seu plano estratégico.

Averiguou-se também que, dos 21 MPs com planejamento estratégico, 11 nao
apresentaram planos de curto prazo dentro da proposta do Planejamento Estratégico. Dos
10 que apresentaram, 4 receberam ressalvas desta pesquisa: o MP do estado de Alagoas se
reportou a Lei Orcamentdria Anual (LOA), embora se trate de um planejamento de curto
prazo, esta muito mais associada a um comando legal do que a uma iniciativa discriciondria
do 6rgao; ja os MPs do Ceara e do Maranhao apresentaram indicadores e metas anuais,
porém sem a contextualizagao prépria de um documento, sendo que o MPCE néo apresentou
um plano estratégico, demonstrando falta de associagao com objetivos estratégicos de longo
prazo; assim como o MPCE, o MP do Parand também nao apresentou plano estratégico,
expondo apenas planos setoriais anuais.

Os outros 6 MPs (Bahia, Goias, Minas Gerais, Piaui, Rondonia e Santa Catarina)
apresentaram planos de atuagdao de curto prazo associados aos planos estratégicos pré-
estabelecidos, demonstrando consonancia entre planejamento estratégico e operacional,
sugerindo maior possibilidade de aplicagao.

Dos 21 MPs com planejamento estratégico, 11 ndo apresentam relatorios de gestao,
ou seja, apenas 10, menos da metade, faz algum tipo de acompanhamento de resultado,
sugerido que os planos (estratégicos e operacionais), quando existentes, nao sao executados.
Observa-se ainda que entre os 10 MPs que apresentam relatérios de gestao, a metade, 5
(Amapa, Ceara, DF e Territdrios, Espirito Santo e Tocantins), nao apresenta plano estratégico
e/ou de curto prazo (operacional), sendo que Amapa e DF nado apresentam nenhum dos
planos, o que denota falta de articulagao entre planejamento e execugao.

Os resultados sao ainda piores em relagdo ao acompanhamento de resultados em
confronto com as metas estabelecidas. Apenas 5 MPs (Bahia, Ceard, DF e Territorios, Espirito
Santo e Tocantins) expoem os resultados dessa forma, sendo que apenas o MPBA apresenta
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todos os elementos de planejamento estratégico investigados, os outros 4 tém caréncia de
alguma ferramenta de planejamento.

A apresentacao de resultados dessa forma é importante por permitir a comparacao
entre planejamento e execugao, além de permitir a formacao de uma base de dados para
estudos quantitativos em Balanced Scorecard, como por exemplo, testar a premissa tedrica
de causalidade entre as perspectivas do BSC no setor publico.

Do exposto € possivel dividir os MPs em grupos de acordo com o grau de
aplicabilidade das ferramentas de planejamento estratégico/BSC, ressalte-se que esse
processo de mensuragao € sob a 6tica do presente estudo:

Figura 1 — Classificacdo dos Ministérios Publicos Estaduais quanto ao nivel de aplicacdo do Planejamento Estratégico

Fonte: Elaboragdo Propria (2018).

Nivel I - Acre, Rio Grande do Norte, Rio Grande do Sul e Roraima: nao apresentam
qualquer inciativa ou mencao relacionada a planejamento estratégico/BSC.

Nivel II — Amazonas: estd em fase de implantagio do PE, porém sem qualquer
produto.

Nivel III - Amapa, Parara e Sao Paulo: Possuem baixo grau de implementacao do PE,
ja que nao apresentam nem mapa estratégico, nem planejamento estratégico, ferramentas
basicas do PE.4

Nivel IV —Mato Grosso do Sul e Rio de Janeiro: Apesar de possuirem mapa estratégico,
nao possuem plano estratégico, nem realizam qualquer tipo de acompanhamento de
resultados.

Nivel V — Alagoas, Ceara, DF e Territorios, Maranhao, Minas Gerais, Pard, Paraiba,
Pernambuco e Sergipe: ndo possuem plano estratégico ou nao realizam acompanhamento
de resultados (relatério e/ou confronto metas x resultados).

Nivel VI — Goias, Piaui, Rondonia e Santa Cataria: ndo apresentam os resultados em
confronto com as metas estabelecidas.

Nivel VII — Espirito Santo e Tocantins: apresentam resultados em confronto com as
metas, mas nao apresentam algum dos elementos pesquisados.

Nivel VIII - Bahia: apresenta todos os elementos do PE pesquisados neste estudo.

Verifica-se que apenas o MP do Estado da Bahia apresentou desempenho satisfatdrio
em todos os quesitos da andlise documental, demonstrando que, apesar de toda a campanha
do Conselho Nacional dos Ministérios Publicos, ainda ha muito o que se avangar até a plena
implementagao do Planejamento Estratégico.

5. CONSIDERAGOES FINAIS

Este trabalho buscou analisar o nivel de aplicabilidade do Planejamento Estratégico/
Balanced Scorecard nos ministérios publicos estaduais. Para tanto, empregou uma andlise
documental a partir dos sites eletronicos desses orgaos.
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No Geral, hd pouca implementacao do Planejamento Estratégico nos Ministérios
Publicos Estaduais do Brasil. Uma parcela significativa ainda nao apresenta PE de nenhuma
forma ou nao assegura um 6rgao dentro da estrutura administrativa para este fim, além
disso, parcelas ainda maiores de MPs ndo evidenciam mapas ou planos estratégicos, além da
falta de planejamento no curto prazo. Por outro lado, os resultados sao mais preocupantes
no que se refere a utilizacao de ferramentas de acompanhamento de resultados, uma vez que
menos da metade utiliza relatdrios de gestao e somente 5, de 26 MPs analisados, apresentam
os resultados de modo comparativo as metas tragadas, enquanto que apenas o MP da Bahia
se mostrou satisfatorio em todos os quesitos investigados.

Essesresultadosapontam queaindaha muito que seavangaraté a plenaimplementacao
do Planejamento Estratégico nos Ministérios Publicos Estaduais e no setor publico, de uma
forma geral, ja que esses resultados refletem, em certo grau, a administracao publica como
um todo, marcada por muitas amarras legais e burocraticas que, apesar de necessarias, em
muitas situagdes tolhem a criatividade de seus colaboradores e a inovagao, apresentando
empecilhos ao desenvolvimento de ferramentas eficientes de gestao em suas estruturas.

Como propdsito para pesquisa futura sugere-se utilizar os bancos de dados dos
estados que apresentam os resultados em confronto com as metas e verificar se realmente
existe uma relagao de causalidade entre as perspectivas do BSC.
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