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A EFETIVIDADE DA UTILIZACAO DO BSC COMO FERRAMENTA DE
MONITORAMENTO DO PLANO ESTRATEGICO DAS PREFEITURAS DO
ESTADOS DE MATO GROSSO.

RESUMO

Este estudo teve como objetivo analisar a efetividade da ferramenta BSC na administracio
publica a nivel municipal, na percepcao dos coordenadores do projeto GPE dentro das
prefeituras, quando utilizada para o monitoramento e realinhamento da execu¢do do plano
estratégico. As prefeituras analisadas foram aquelas que aderiram ao Programa GPE —
Gerenciamento de Planejamento Estratégico, implementado pelo Tribunal de contas do Estado
de Mato Grosso - TCE/MT. O estudo é de natureza qualitativa com abordagemdescritiva,
realizada por meio da aplicacdo de entrevista semiestruturada, orientado através de anélise de
conteddo, com perguntas abertas e fechadas, que foram coletadas através de um questiondrio
de forma online. Durante a pesquisa, verificou-se a importancia de desenvolver acultura do
planejamento e aprendizado dentro das secretarias, pois foi apontado como sendo peca
fundamental, a falta de conhecimento e de preparo dos técnicos que lideram as pastas de
planejamento estratégico a respeito da ferramenta implementada, consequentemente, um
empobrecimento de metas e objetivos pactuados.

Palavras-chave: Balanced Scorecard; Planejamento Estratégico; Administragao Publica.

ABSTRACT

This study aimed to analyze the effectiveness of the BSC tool in public administration at the
municipal level, in the perception of the GPE project coordinators within the city halls, when
used to monitor and realign the execution of the strategic plan. The city halls analyzed were
those that adhered to the GPE Program — Strategic Planning Management, implemented by
the Court of Auditors of the State of Mato Grosso - TCE/MT. The study is of a qualitative
nature with a descriptive approach, carried out through the application of a semi-structured
interview, guided through content analysis, with open and closed questions, which were
collected through an online questionnaire. During the research, the importance of developing
a culture of planning and learning within the secretariats was verified, since it was pointed out
as a fundamental part, the lack of knowledge and preparation of the technicians who lead the
strategic planning folders regarding the tool implemented , consequently, an impoverishment
of agreed goals and objectives.

Key-Words: Balanced Scorecard; Strategic planning; Public administration.



1 INTRODUCAO

Apresentado originalmente por dois professores da Harvard Business University Kaplan
& Norton (1992), o BSC - Balanced Scorecard, é considerado até os dias atuais um mensurador
de desempenho da gestdo organizacional que, ao longo das décadas, tem se mostrado muito
eficiente em organizacdes privadas, apresentando-se como uma ferramenta de gestdo para
implementacao, comunicacao, avaliacdo e acompanhamento das estratégias, delineadas a partir
do planejamento. (PINTO, 2008). -

Esse alinhamento da estratégia com indicadores permite a alta administracdo medir o
desempenho corporativo. De acordo com Bryson (2003), o planejamento, em conjunto com a
gestdo estratégica, estdo cada vez mais presentes no meio organizacional como parte
extremamente importante no aprimoramento € no desenvolvimento de pontos chaves,
considerados essenciais para as empresas se diferenciar taticamente, tais como o
acompanhamento de: desempenho, resultados obtidos, acompanhamento das metas, controle
dos objetivos e visdo de médio e longo prazo. Nesta mesma dire¢do, Tapinos et al. (2005),
explicam que, ter uma boa avaliacao do desempenho ao longo desse processo de planejamento,
pode influenciar de forma bastante significativa os rumos da organizacao, englobando desde o
inicio da estratégia até a consecucdo dos objetivos da corporagdo, acompanhando seus
principais resultados e delineando-os de acordo com os objetivos eprioridades organizacionais,
que siao realizados de forma eficiente e eficaz nesse processo de planejamento estratégico.

Neste contexto, destaca-se o Tribunal de Contas do Estado de Mato Grosso, que, a partir
da elaborac@o do Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI), instituido no ano de 2012,
estruturou projetos “de forma transversal e integrada com a finalidade de otimizar a aplicagdo
dos recursos publicos em beneficio da sociedade”. O PDI tem como objetivo, “contribuir para
a melhoria da efici€éncia dos servicos publicos, fomentando a adocdo de um modelo de
administracao publica orientada para os resultados para a sociedade” (TCE, 2023).

Anexo ao PDI instituido pelo TCE/MT, foi criado o Programa de Apoio ao
Gerenciamento do Planejamento Estratégico (GPE), voltado as prefeituras do Estado de Mato
Grosso, que tem como “finalidade contribuir para melhoria da gestdo publica, fomentando a
disseminagdo e implantacdo do planejamento estratégico orientado para a mensuragdo de
resultados de politicas publicas nos municipios participantes” (TCE,2022). De acordo com a
clausula sexta do termo de adesdao ao Programa GPE, “a metodologia proposta, para o
planejamento estratégico municipal terd por base o “Balanced Scorecard — BSC”, de Kaplan e
Norton” (TCE, 2023).

Por conseguinte, este estudo pretende responder a seguinte questdo problema: A
utilizacdo da ferramenta BSC para monitoramento do plano estratégico das prefeituras do
municipio do Estado de Mato Grosso, é efetiva, a luz dos coordenadores responsaveis pelo
monitoramento do projeto nas prefeituras dos municipios?

Sendo assim, para responder a questdao problema, tem-se como objetivo geral analisar
a efetividade da ferramenta BSC no para monitoramento e realinhamento da execugdo do plano
estratégico das prefeituras dos municipios do estado de Mato Grosso adesos ao Programa GPE.
Para atender o objetivo geral, foram desdobrados em trés objetivos especificos: a) Identificar
as potencialidades e fragilidades da ferramenta BSC quanto ferramenta de monitoramento e
gestdo de resultados; b) Descrever quais sdo os resultados obtidos a partir da utilizacdo da
ferramenta BSC no monitoramento do plano estratégico, a partir da visdao dos servidores
publicos e coordenadores do projeto nos municipios e; ¢) Analisar se a utilizacdo dessa
ferramenta € efetiva através do olhar critico dos servidores municipais.



Este estudo contribui com a literatura de Gestao Estratégica de Negocios e Planejamento
Estratégico nas prefeituras, contribuindo com uma visao analitica, se a ferramenta BSC € efetiva
a luz dos servidores municipais acerca do projeto GPE dentro dos municipios participantes. O
estudo estd estruturado da seguinte forma: além da sec¢do introdutéria, a secdo dois traz o
referencial tedrico e seus principais conceitos e defini¢des; a se¢do trés aborda o procedimento
metodoldgico, o universo e a amostra de pesquisa e,contextualiza o Projeto GPE dentro das
Prefeituras do municipio do Estado; por fim, a secao quatro abarca as discussoes e andlise de
resultados e, a secdo cinco as consideragdes finais.

2 GESTAO ESTRATEGICA DE NEGOCIOS E BALANCED SCORECARD

As discussdes a respeito da temdtica “estratégia”, segundo Zaccarelli (2002), se
intensificaram no meio empresarial a partir da década de 1970, porém, o debate a respeito,
emergiu por volta de 1965, com o livro de Igor Ansoff "Estratégia Corporativa". Seus estudos
apresentavam a estratégia como uma das vérias ferramentas e regras que auxiliam nas decisdes
empresariais, considerado um instrumento balizador no nicho organizacional (ZACCARELLI,
2002). Ja na década de 1980, as contribui¢cdes de Michael Porter dispostas no livro “Estratégia
Competitiva e Vantagem Competitiva das Nacoes”, destacaram as praticas gerenciais das
organizacoes até o comego do século XX, que até entdo eram baseadas predominantemente em
medidas financeiras, ferramenta até entdo consolidada como principalinstrumento de gestao.
(AMORIM, 2016). -

Contudo, segundo Bandeira-Amorim (2018), essa énfase em medidas unicamente
financeiras comecgou a perder for¢a nos anos seguintes com a publicacdo de um artigo; do qual
os autores defendiam que, basear-se apenas em medidas financeiras, poderia afetar a criacdo de
vantagens competitivas no longo prazo. O artigo em questdo, intitulado de “The Balanced
Scorecard — Measures that Drive Performance” faz referéncia a uma série de medidas que
aumentam o desempenho organizacional.

Originalmente desenvolvida por dois professores da Universidade de Harvard, em 1997,
Robert Kaplan e David Norton tinham seus estudos centrados em identificar maneiras mais
eficazes (além das medidas puramente financeiras jd existentes), de administrar criando novos
modelos de gestdo. Tradicionalmente, o Balanced Scorecard teve seu modelo voltado para ser
praticado dentro da iniciativa privada, Afonso et al (2015), que visa ao lucro.Entretanto, com o
alcance de resultados positivos, sua utilizacdo ndo se limitou as empresas privadas, mas a
organismos sociais € entidades civis, incluindo a iniciativa publica, 6rgios estes que precisam
de uma gestdo mais objetiva e assertiva. Dessa forma, a administragdo publica passou a utilizar
o BSC para medir seu desempenho, assim como a iniciativa privada ja fazia, mas com as
devidas adaptacdes e tendo em vista as especificidades da administragao publica (BEMFICA et
al., 2016).

Através da Optica explorada na pesquisa e da experiéncia profissional de ambos os
professores, 0 BSC pode ser considerado como uma metodologia que possibilita a alta
administracdo das organizacdes terem um gerenciamento mais eficiente e moderno na
utilizacdo de seus recursos Chonan; Kehrig (2008). Fator este que auxilia dentro do campo da
estratégia organizacional, pois segundo Félix et al, (2011), no longo prazo, a estratégia busca
formas de a empresa fazer bons negdcios, pois possibilita mudangas organizacionais, da qual
esse instrumento, atrelada a estratégia desenvolvida na alta administragdo, auxilia na
mensuragio dos resultados obtidos, norteando seus administradores para os proximos desafios.

Contudo, para essas organizacdes obterem &xito em suas estratégias, além das
ferramentas adequadas, os indicadores precisam ser efetivos e estar em consonancia com a
situacdo geral de sobrevivéncia empresarial, visando sua manutencdo e seu crescimento e
desenvolvimento no mercado. Para tanto, os gestores precisam estar munidos de um



ferramentédrio que os auxiliem na medi¢cdo de desempenho, fator importante na visdo de
Coltro et al Prazzini (2016), que complementam o tema dizendo que o planejamento estratégico
objetiva a redugdo de riscos e incertezas no processo de tomada de decisdo, auxiliando na
reducgdo de possiveis acontecimentos indesejaveis, como aponta Bandeira-Amorim (2018).

YU et al (2009), afirma que o BSC procura alinhar tanto o planejamento estratégico
organizacional, quanto as a¢des operacionais que toda empresa tem, buscando a sintonia de
ambos com os objetivos firmados, alinhados a visdao abrangente de toda a organizagdo. Na visdao
de (FELIX; PRADO ef al 2011. p. 04) “o BSC mantém o equilibrio nas dimensdes
orcamentdrias e nao or¢camentarias do negdcio, permitindo ao nivel estratégico monitorar [...]
com visdo operacional de longo prazo”. Essa visdo ¢ fator determinante para Kallas (2003),
pois o planejamento € algo que deve ser alinhado antes da acdo, ou seja, agindo para se antecipar
diante de possiveis problemas. Em outras palavras, é um processo decisorio, antes da acdo em
si, sobre o que fazer e como fazer, conforme afirma Nascimento; Silva (2018). De acordo com
Félix et al (2011), esse processo considera a organizagdo de forma completa e abrangente e
parte do principio de que o todo também pode ser representado por uma unidade de negdcio.

Portanto, por mais que seja importantissimo, a estratégia ndo é o tnico fator
determinante para o sucesso ou o fracasso da organizacdo, pois seu corpo administrativo e o
ferramental utilizado tem importancia de igual equivaléncia ao da estratégia, podendo ser
abordado nos trés niveis organizacionais: estratégico, titico e operacional (FELIX ET AL,
2011).

Para Afonso et al (2015), ao levar como premissa as pesquisas dos professores Kaplan
e Norton (1997), o BSC se enquadra perfeitamente para tal objetivo, pois permite analisar e
interpretar, sob uma légica que baliza os indicadores de desempenho, as metas e objetivos do
planejamento estratégico, alinhando-os sob quatro perspectivas: (1) Perspectivas Financeiras,
(2) Perspectivas de Clientes, (3) Perspectiva de Processos Internos e, (4) Perspectivas de
Aprendizagem e Crescimento, do qual, as perspectivas acima mencionadas, se reinem através
de um relacionamento de interdependéncia a gestdo, e reflete sobre a interligacdo entre as
diversas atividades organizacionais, Afonso et al (2015), principalmente as de cunho
estratégico.

Em relacdo a essas perspectivas do Balanced Scorecard, na visdo de Bandeira-
Gongalves (2018), estas abrangem tanto os objetivos estratégicos, como também abarcam os
principais desafios a serem encarados para o alcance dos objetivosestratégicos € o propdsito
organizacional. Para os autores, as quatro perspectivas trabalhadas pelo BSC apresentam, no
meio organizacional, uma maneira mais precisa de ordenar os tipos variados de propostas de
valor, estes por sua vez, capazes de colaborar para as sinergias corporativas.

Para Amorim (2016), a perspectiva dos clientes auxilia as organizacdes em relacdo a
visdo de mercado, acrescentando varias medidas essenciais para resultados, tais como reteng¢ao
de clientes, obten¢do e prospeccdo de novos, a lucratividade e a presenga organizacional no
segmento-alvo. Em relacdo ao aprendizado e crescimento, € focada no crescimento no longo
prazo e € considerada a perspectiva base para que a organizagdo consigaatingir seus objetivos
nas outras perspectivas trabalhadas, compreendendo indicadores que permitam avaliar o
potencial de inova¢do em seus produtos e processos. Ja na perspectiva dos processos internos,
primeiro sdo apontados 0s processos que a empresa em questdo tem como ponto forte e
exceléncia em sua execucdo, principalmente os relativos a capacidade de oferecer
recomendacOes aptas a atrair e reter clientes. A perspectiva financeira permite aos gestores
verificar e confirmar, com foco nos objetivos financeiros, se os resultados obtidos estdo de
acordo com as estratégias organizacionais previamente definidas para essa perspectiva, tais
como: a melhoria de produtividade, o aumento de receitas, a utilizagdo de ativos, a reducdo de
custos e a administra¢ao de risco (AMORIM, 2016).

Por fim, Herrero (2005) destaca, no que diz respeito a formulacdo de estratégias



organizacionais, embora exista um modelo, ndo tem como todas as empresas, de diversos
ramos de atuacgdo diferentes entre si, utilizar um modelo tnico, tendo em vista que toda empresa
possui sua individualidade e um modelo de atuacdo, que as possibilitam, articular seus
objetivos, metas e governanga com as ferramentas do Balanced Scorecard, semprelevando em
conta a realidade vivenciada. Ou seja, isso significa incluir ou excluir algumas dessas
perspectivas conforme cada necessidade e prioridade da organizacao, institui¢ao ou entidade.

Quadro 1 — Roteiro de entrevistas e referencial tedrico

Autores

Conceitos

Questoes

Bemfica et al (2016)

Com os bons resultados obtidos em empresas
privadas, a administracdo publica passou a
utilizar o BSC para medir seu desempenho
[...] com as devidas adaptagdes e tendo em
vista as especificidades da administracio
publica.

(1) Como vocé compreende a
importancia da construgdo do
planejamento  estratégico (identidade
organizacional e mapa estratégico) para o
desenvolvimento do municipio?

AMORIM (2016)

Dentro da perspectiva dos processosinternos,
sdo apontados os processos dos quais a
empresa em questdo consideracomo fortes e
os quais ela possui exceléncia em sua
execucdo, principalmente os relativos a
capacidade de atrair e reter clientes, em busca
de lucros satisfatérios e assim, abarcar
também as expectativas de seusacionistas.

(2) Como vocé compreende a capacidade
da ferramenta BSC em promover ajustes
e correcdes nos planos de agdo das
secretarias?

AMORIM (2016)

(...) Em relagd@o a perspectiva deaprendizado
e crescimento, os seus esforcos sdo
direcionados para o longo prazo e ¢é
considerada a perspectiva base para que a
organizagdo consiga atingirseus objetivos nas
outras perspectivas, compreendendo
indicadores que permitam avaliar o potencial
de inovagdoem seus produtos € processos.

(3) Vocé compreende que o alinhamento
entre os indicadores, metas, projetos e
planos de agdo, sdo relevantes para o
alcance dos objetivos estratégicos? Como
voc€ compreende a ferramenta BSC
quanto ao favorecimento da comunicagio
e feedback entre as equipes das
secretarias?

Bemfica et al (2016)

Com os bons resultados obtidos em empresas
privadas, a administracdo publica passou a
utilizar o BSC para medir seu desempenho
[...] com as devidas adaptagdes e tendo em
vista as especificidades da administracdo
publica.

4) Comente como tem  sido
implementado o planejamento
estratégico do municipio em relagdo as
dificuldades e limitacdes encontradas
neste processo.

TCE (2023)

Para estimular os gestores dos municipios no
uso da metodologia de planejamento
estratégico como ferramenta de gestdo, ao
final de cada exercicio, os municipios
participantes do Programa terdo seu
desempenho avaliado  levando em
consideracdo aspectos relacionados ao
esforco naimplementag¢do da metodologia de
planejamento estratégico e os resultados
obtidos nos principais indicadores.

(5) Vocé compreende que a utilizacdo da
ferramenta BSC favorece a cultura
organizacional e cultura de aprendizado
no municipio?




Bandeira-Goncalves
(2018)

As perspectivas do BSC abrangem tanto os
objetivos estratégicos, como também os
principais desafios a serem encarados para o
alcance desses objetivos e o propdsito
organizacional. Elasapresentam uma maneira
mais precisa de ordenar os tipos variados de
propostas devalor, estes por sua vez, capazes
de colaborar para as sinergias corporativas.

(6) - Vocé compreende que a utilizacdo do
BSC quanto ferramenta de gestdo permite
amelhoria de desempenho e de resultados
que sdo alcancados pelo municipio?

YU et al (2009)

O BSC procura alinhar tanto o planejamento
estratégico organizacional, quanto as acdes
operacionais comuns em toda empresa,
alinhando ambos os objetivos delineados na
alta administragdo em sintonia a visdo
abrangente da organizacdo como umtodo.

(7) Como vocé compreende a utilizagio
do modelo BSC quanto ferramenta de
apoio para melhor visualizacdo do futuro
em termos de objetivos, indicadores e
metas estratégicas do municipio?

Bandeira-Amorim
(2018)

E considerado um instrumento que abrange
técnicas gerenciais balizadoras de todo o
processo. Que vai de encontro aos objetivos
delineados para se chegar ao principal
proposito de toda empresa, olucro e, no caso
das organizagdes publicas, de atingir o bem-
estar social,respondendo, de forma assertiva
aosacontecimentos e potenciais imprevistos
de forma rapida e direcionada.

(8) Como vocé compreende a relevancia
da elaboracdo dos projetos e planos de
acdo para melhoria da gestdo das
secretarias?

FELIX; PRADO etal.
(2011)

O BSC mantém equilibradas as dimensoes
orgamentdrias e ndo orgamentdrias do
negécio, permitindo ao nivel estratégico
organizacional monitorar os acontecimentos e
imprevistos com visdo operacional e de longo
prazo.

(9) Como vocé compreende a atividade
de monitoramento e medicdo de
desempenho a partir do direcionamento
das acdes das secretarias proporcionada
pela ferramenta BSC?

AMORIM (2016)

(...) Em relacdo a perspectiva deaprendizado
e crescimento, os seus esforcos sdo
direcionados para o longo prazo e ¢
considerada a perspectiva base para que a
organizagdo consiga atingirseus objetivos nas
outras perspectivas, compreendendo
indicadores quepermitam avaliar o potencial
de inovagdoem seus produtos e processos.

(10) Como vocé compreende a
ferramenta BSC quanto ao favorecimento
da comunicacdo e feedback entre as
equipes das secretarias?

Fonte: Elaborado pelos autores.

Para analisar a efetividade do BSC como ferramenta de planejamento estratégico

utilizada pelas prefeituras, o roteiro de entrevista foi construido levando como base trés
perspectivas principais do BSC: Clientes (que no caso da Administragdo Puablica € a Sociedade
Civil), Processos Internos e, Aprendizado e Crescimento. A perspectiva Financeira ndo foi
diretamente abordada pois, segundo Amorim (2016), Michael Potter, ainda na década de
1980, procurava outras perspectivas para se administrar, além das puramente financeiras,
objetivando englobar a organizacdo como um todo e ndo somente através de suas financas. O
roteiro de entrevistas possui dez questdes abertas e fechadas, que buscam extrair dos
respondentes a esséncia da utilizacdo da ferramenta na visdodos coordenadores do projeto. O
referencial tedrico aborda os principais autores acerca da temdtica, com o objetivo de fazer
um paralelo com o que € dito na teoria e o que € vivenciado na pratica pelos coordenadores e
responsdveis pelo planejamento estratégico das prefeituras, desde o momento de
implementacao da ferramenta até a aplicacdo dessa pesquisa.



3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para atender aos objetivos propostos, optou-se por um estudo de natureza qualitativa
com abordagem descritiva com uso de andlise de conteudo (Bardin, 2015) para andlise dos
dados. A pesquisa foi realizada por meio da aplicacgio de um roteiro de entrevistas
semiestruturado, com perguntas abertas, que foram realizadas de forma online devido a
distancia geografica existente. O questiondrio foi direcionado aos coordenadores (responsdveis)
pelo Programa GPE (Gerenciamento do Planejamento Estratégico - Tribunal de Contas do
Estado de Mato Grosso) ou seja, os servidores responsdveis pela execucao e monitoramento do
Plano Estratégico. Os municipios convidados a participarem da pesquisa fazem parte do rol de
dezenove municipios do Estado de Mato Grosso que participam do Programa GPE desde o
inicio da realizacdo do projeto. O Quadro 1 mostra os principais conceitos e caracteristicas da
ferramenta BSC utilizado para elaboracdo do roteiro de entrevistas.

A andlise e o tratamento de dados foram orientados por meio da Anélise de Contetdo
(Bardin, 2015). Apo6s utilizagdo do roteiro semiestruturado, foi desenvolvido o processo de
categorizacao para o tratamento, interpretacdo e posterior analise de dados.

3.1 Universo e Amostra

O universo da pesquisa de campo é composto por trés prefeituras de municipios
diferentes; estas ndo serdo identificadas e foram escolhidas de forma aleatéria, uma vez que
aceitaram participar da entrevista e que sdo participantes do projeto GPE desde o inicio das
atividades do projeto.

A determinagao pela escolha das prefeituras que foram convidadas a participar do estudo
foi definida por fazer parte do Programa GPE desde o seu inicio, e a escolha se deu através do
critério de conveniéncia.

3.1.1 Programa GPE

Elaborado e aplicado pelo Tribunal de Contas do Estado de Mato Grosso, o GPE
cidaddo, segundo o préprio TCE, € uma ferramenta de controle social disponibilizada para
que a prépria sociedade mato-grossense possa verificar os resultados obtidos dentro do Plano
Estratégico de seus respectivos Municipios. Por essa plataforma, tanto a comunidade, quanto
os conselhos de politicas publicas fazem o acompanhamento em relacdo ao que estd sendo
executado pelo gestor do Municipio e poderdo ajudar, contribuindo na defini¢ao de estratégias
de atuacdo que contribuam para o alcance dos objetivos previamente planejados (TCE, 2023).

Este projeto, que visa a participagdo social, além de mapear os objetivos ja
conquistados, tem como principal foco uma maior fiscalizacdo e ampliacdo da transparéncia
da gestdo publica em nivel Municipal. A cada novo avanco dentro do projeto GPE, os
resultados s@o divulgados no proprio site do GPE Cidaddo, que por sua vez tem sua base de
dados alimentada por um Secretdrio Municipal que € responsdvel pela divulgacdo de tais
dados e fatos relevantes.

Para efeito de estimular os gestores dos municipios no uso da metodologia de
planejamento estratégico como ferramenta de gestao, ao final de cada exercicio, os municipios
participantes do Programa de Apoio ao Gerenciamento do Planejamento Estratégico tem seu
desempenho avaliado levando em consideracdo aspectos relacionados ao esforco na
implementacdo da metodologia de planejamento estratégico e os resultados obtidos nos
principais indicadores (TCE, 2023).

Este programa surgiu a partir da elaboracdo do Plano de Desenvolvimento Institucional
(PDI) instituido no ano de 2012. Atualmente € ofertado aos 141 municipios do Estado, sendo



a adesdo realizada a partir da assinatura do termo de compromisso pelo prefeito. Dezenove
municipios do Estado de Mato Grosso fazem parte do programa desde o seu inicio, e a partir
do ano de 2022, houve proposta de extensdo do projeto com adesdo de novas prefeituras, que
com apoio do Tribunal de Contas do Estado de Mato Grosso deram inicio a elaboragao do plano
estratégico com a utiliza¢do da ferramenta BSC.

3.2 Coleta e tratamento de dados
O procedimento de andlise de dados adotado por este estudo foi a andlise de contetido

proposta por Bardin (2015). Segundo a autora a analise de contetido “¢ um conjunto de técnicas
de andlise das comunicag¢des, que emprega procedimentos sistemdticos e objetivos dedescri¢ao

dos contetdos das mensagens”.

O tratamento dos dados foi realizado a partir da andlise das respostas obtidas através do
roteiro semiestruturado, e posteriormente, passou pelo processo de codificagdo e categorizagao.
O Quadro 2 mostra as categorias deste estudo organizado pelo pesquisador a partir dos

dados narrados pelos entrevistados.

Quadro 2 - Apresentagdo das categorias Identificadas na Coleta de Dados

Objetivo Geral

Analisar a efetividade da utilizacdo da ferramenta BSC
como base do monitoramento do plano estratégico em
Prefeituras do Estado de Mato Grosso, que aderiram ao
Projeto GPE - Gerenciamento do Plano Estratégico do
Tribunal de Contas do Estado de TCE/MT.

Objetivos Especificos

Categorias

a) Identificar as potencialidades e fragilidades da
ferramenta BSC  quanto  ferramenta de
monitoramento e gestdo de resultados;

(Cl) Importancia da
estratégico

(C2) Capacidade da ferramenta BSC em promover ajustes
e correcdes nos planos de acao

(C3) Alinhamento entre os indicadores, metas, projetos e
planos de agdo.

construcdio do planejamento

b) Descrever quais sdo os resultados obtidos a
partir da utilizacdo da ferramenta BSC no
monitoramento do plano estratégico, a partir da
visdo dos servidores publicos ecoordenadores do
projeto nos municipios.

(C4) dificuldades e limitacdes na implementacdo do
Planejamento Estratégico.

(C5) Favorecimento da cultura organizacional e cultura de
aprendizado

(C6) BSC quanto ferramenta de gestdo que permite a
melhoria de desempenho e de resultados

¢) Analisar se a utilizacdo dessa ferramenta €
efetiva através do olhar critico dos servidores
municipais.

(C7) BSC quanto ferramenta de apoio para melhor
visualizac¢do do futuro em termos de objetivos, indicadores
e metas estratégicas do municipio.

(C8) Elaboragdo dos projetos e planos de a¢@o voltados
para a melhoria da gestdo.

(C9) Atividade de monitoramento e medi¢do de
desempenho.

(C10) BSC quanto ao favorecimento da comunicacido e
feedback.

Fonte: Elaborado pelos autores

4 Resultado e Discussao




Para melhor visualizacdo e entendimento, as respostas foram divididas em trés blocos e
analisado de forma a comparar os principais resultados com os objetivos especificos
previamente definidos. De C1 a C3; de C4 a C6 e; por fim, de C7 a C10, criando um paralelo
das respostas dos coordenadores com as principais abordagens citadas pelos autores no
referencial tedrico. Vale ressaltar que este estudo busca responder a efetividade da ferramneta
BSC no que diz respeito as percepgdes dos coordenadores do projeto GPE, com limitacao do
campo de pesquisa em apenas trés prefeituras respondentes.

4.1 Analise Integrada das categorias C1 a C3

As categorias de C1 a C3, analisadas com base nas narrativas dos entrevistados, sobre a
identificacdo das potencialidades e fragilidades da ferramenta BSC quanto ferramenta de
monitoramento e gestdo de resultados, foi identificado na pesquisa que trés categorias procuram
responder a esse objetivo especifico. A “categoria 1” foi identificada como Importincia da
construc¢do do planejamento estratégico, a “categoria 2” trata da capacidade daferramenta BSC
em promover ajustes e correcdes nos planos de acdo e, por fim, a “categoria 3” aborda o
alinhamento entre os indicadores, metas, projetos e planos de acdo. Com base nas categorias
demonstradas de C1 a C3, suas respectivas narrativas foram apresentadas no“Quadro 3”, onde
¢é possivel apontar que as prefeituras pesquisadas acreditam nas potencialidades da ferramenta
BSC, entretanto, enfrentam algumas dificuldades técnicas que muitas vezes impossibilitam a
plena utilizacdo de todas as suas funcionalidades.

Em relacdo a importancia do planejamento estratégico, que é abordada na “Categoria
17, para Bemfica et al (2016), devido aos bons resultados apresentados na administracdao
privada, o BSC passou a ser utilizado na administragdo publica para mensurar € medir seu
desempenho [...] com as devidas adaptacdes e, tendo em vista as especificidades da
administracao publica, objetivando fazer um bom planejamento estratégico, porém, no decorrer
da pesquisa identificou-se nas narrativas dos entrevistados que, dois desafios sdo apresentados:

I — Por se tratar de um 6rgdo publico, a falta de alinhamento entre politica de estado e
politica de governo cria-se um conflito de interesses e faz com que os objetivos mudem ao
longo do processo e/ou ndo abarquem a todas as secretarias, sendo um grande desafio a
conciliacao dessas duas esferas. E, II — a falta de conhecimento técnico empobrece a pactuacio
das metas. De acordo com as narrativas dos entrevistados em relagdo a “categoria 2, em relacao
as metas de curto/longo prazo sdao Otimas para demonstrar o desempenho, porém, seus
operadores ainda precisam de mais conhecimento técnico para o uso da ferramenta,
consequentemente, ndo havendo sinergia e troca de ideias entre as secretarias.

Por fim, com as narrativas dos respondentes foi possivel concluir que a “categoria 3”,
ndofoi atingida, pois devido aos problemas identificados, as secretarias ndo apresentam um
trabalho integrado, do qual na visdo dos técnicos “tem que ter objetivos e metas que englobe
varios setores”, e 1ss0 ndo ocorre pois os resultados sao apresentados em “ilhas”, ou seja, cada
secretaria trabalhando isoladamente e ndo se utilizando de um mesmo caminho para se atingir
o mesmo fim.

Quadro 3 — Anélise das categorias (C1 a C3) pertinentes ao objetivo especifico I

Categorias Narrativas
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Cl - importancia da constru¢do do
planejamento estratégico

C2 - relevancia da elaborag@o dos projetose
planos de acao

C3 - alinhamento entre os indicadores, metas,
projetos e planos de ag¢do

“Fundamental e ao mesmo tempo desafiador. Através do
planejamento das agdes podemos identificar onde estamos, onde
queremos chegar e o que faremos para atingir as melhorias para
o municipio. Quando estabeleco um padrdo de avaliagdo com
base em algo que ja foi testado torna-se mais eficaz o processo,
ha ganhos de tempo, de construcio de ideias e principalmente,
maiores chances de resultados mais precisos. Considero
desafiador quanto ao alinhamento entre gestdo e politica, a
tendéncia € seguirem caminhos opostos.”

“As metas de curto/longo prazo sdo 6timas para demonstrar o
desempenho, contudo os operadores ainda precisam de um pouco
mais de conhecimento técnico para o uso da ferramenta”.

“sim, porém tem que ter objetivos e metas que englobe varios
setores”.

“Gestdo de pessoas envolvidas. Quando troco ideias com a
equipe gero construcdo de ideias, criticas e novos desafios. A
ferramenta BSC demanda que haja esta troca. O que nem sempre

acontece”.

Fonte: Elaborado pelos autores

A andlise do Quadro trés refere-se ao primeiro objetivo especifico definido, do qual
procura identificar as potencialidades e fragilidades da ferramenta BSC quanto ferramenta de
monitoramento e gestdo de resultado, do qual, através da andlise dos respondentes procurou
evidenciar a importancia da constru¢do do planejamento estratégico, a capacidade da
ferramenta BSC em promover ajustes e corre¢des nos planos de acdo e o alinhamento entre os
indicadores, metas e projetos.

4.2  Analise Integrada das categorias C4 a C6

A andlise integrada das categorias de C4 a C6, conforme narrativa dos respondentes,
sobre quais sdo os resultados obtidos a partir da utilizacdo da ferramenta BSC no
monitoramento do plano estratégico, a partir da visdo dos servidores publicos e coordenadores
do projeto nos municipios, foram identificadas trés categorias que vem de encontro a este
segundo objetivo especifico. A “Categoria 4” aborda sobre as dificuldades e limitagdes na
implementa¢do do Planejamento Estratégico. A “Categoria 5 trata sobre o favorecimento da
cultura organizacional e cultura de aprendizado e, a “Categoria 6” questiona sobre o BSC
quanto ferramenta de gestao, que permite a melhoria de desempenho e de resultados.

Com base nas categorias acima mencionadas, € suas respectivas narrativas apontadas
no“Quadro 4”, foi possivel identificar uma relagdo inversa do que Bandeira e Gongalves (2018)
aponta em relagdo as perspectivas que abrangem tanto os objetivos estratégicos, como também
os principais desafios para o alcance do propdsito organizacional, em relacdo a uma das
perspectivas trabalhadas no BSC, a de aprendizado e crescimento.

Em relagdo a “Categoria 4”, para os respondentes, a dificuldade esta na capacitagao e
noconhecimento daqueles que gerenciam o planejamento estratégico nas secretarias, alinhando-
0s aos processos ja existentes nos municipios, tais como PPA, Pacto Municipal entre outros.
Novamente pode-se perceber que a falta de conhecimento técnico faz com que a ferramenta
seja subutilizada.
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Ja a “Categoria 5” e a “Categoria 6, a0 mesmo tempo que proporciona uma mudanca na
cultura de como as coisas devem ser gerenciadas, fica evidente que, na visdo dos servidores
publicos e coordenadores, até podem ter tido algumas alteragdes no que diz respeito aos
objetivos, entretanto, nada de muito profundo ao ponto que ocorra uma grande mudanca na
esfera cultural e de aprendizado dos técnicos e funciondrios, ou algo que passard de politicas de
governo, para politicas de estado, fazendo com que os funciondrios, muitas vezes prefiram
trabalhar com “ferramentas de planejamento estratégico ja existentes e regulamentadas” dentro
das Prefeituras.

Quadro 4 — Anélise das categorias (C4 a C6) pertinentes ao objetivo especifico II.

C4 - Dificuldades e limitagdes na
implementa¢do do Planejamento Estratégico.

C5 - Favorecimento da culturaorganizacional e
cultura de aprendizado

C6 - BSC quanto ferramenta de gestdo permite
a melhoria de desempenho e de resultados

“A dificuldade ¢ a capacitag@o e conhecimento das pessoas que
executam o planejamento estratégico nas secretarias. O processo
de desenvolvimento no municipio € através dos alinhamentos dos
planos ja existentes no municipio (PPA, Pacto Municipal, Pacto
Estadual e afins).”

“A cultura organizacional sofreu algum avanco e ajuste, contudo
a de aprendizado e conhecimento ndo.”

“Por conta do monitoramento ¢ acompanhamento o BSC auxilia
na visibilidade dos indicadores, contudo a cultura de gestdo
estratégica poder ser feita ao reconhecer as pecas ou ferramentas

de planejamento estratégico existentes e regulamentadas.”

Fonte: Elaborado pelos autores

Em relacdo a andlise do Quadro quatro, refere-se ao segundo objetivo especifico
definido, que procura descrever quais sd@o os resultados obtidos a partir da utilizagdo da
ferramenta BSC no monitoramento do plano estratégico, a partir da visdo dos servidores
publicose coordenadores do projeto nos municipios, ao qual objetivou demonstrar quais sdo as
dificuldades e limitacdes na implementacdo do Planejamento Estratégico, até que ponto hé o
favorecimento da cultura organizacional e cultura de aprendizado e, se BSC, quanto ferramenta
de gestdo, permite a melhoria de desempenho e de resultados.

4.3  Analise Integrada das categorias C7 a C10

Por fim, em relacdo a andlise das categorias integradas de C7 a C10, com suas
respectivas narrativas identificadas no “Quadro 57, foi questionado se a utilizacdo dessa
ferramenta € efetiva através do olhar critico dos servidores municipais. Para tanto, foram
identificadas quatro categorias que respondem ao terceiro e tltimo objetivo especifico.

A “Categoria 7 questiona aos respondentes do municipio se o BSC, quanto ferramenta,
se ela serve como apoio para melhor visualizacao do futuro em termos de objetivos, indicadores
e metas estratégicas do municipio. Ja a “Categoria 8” aborda sobre a elaboracdo dos projetos e
planos de agdo voltados para a melhoria da gestdo. A “Categoria 9” trata da atividade de
monitoramento ¢ medi¢cdo de desempenho e, a “Categoria 10” questiona se BSC favorece a
comunicacao e feedback.

Na visdo dos respondentes, por mais que a ferramenta BSC seja relevante quanto a
visualizacdo do futuro e, para o sucesso dos projetos dentro das secretarias, a proposta precisa
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ser mais bem trabalhada, do qual, ainda necessita adquirir maturidade dentro da administracao
publica. Em relacdao a melhoria de gestdo dentro da administracio municipal, a maioria dos
funciondrios acreditam ser relevante como ferramenta tedrica e englobam sim a necessidade
de implementar ou desenvolver a cultura de planejamento nas secretarias. Por fim, em relagao
a melhoria de comunicacdo e feedback, acreditam que os indicadores sdo mais setoriais, com
pouca interacao entre as secretarias”.

Quadro 5 — Analise das categorias pertinentes ao objetivo especifico III.

C7 - BSC quanto ferramenta de apoio para melhor “A proposta do BSC ¢ muito boa, mas ainda
visualizagdo do futuro em termos de objetivos, necessita  adquirir  maturidade dentro da
indicadores e metasestratégicas do municipio? administracdo publica, principalmente no que diz

relacdo a andlise situacional (relacdo dos objetivos
com matriz SWOT) e a correlacdo dos objetivos
com os indicadores, ou seja, o indicador realmente
mede o objetivo?”

C8 - Elaboracdo dos projetos e planos de acdo

. ~ “Relevante como ferramenta tedrica e demonstra a
voltados para a melhoria da gestao.

necessidade de implementar ou desenvolver cultura
de planejamento nassecretarias.”

C9 - Atividade de monitoramento e medicdo de

“Relevante para o sucesso de todos os projetos das
desempenho

Secretarias. Sem monitoramento do que estd sendo
feito ndo saberemosonde e nem como estamos
indo. Acdes planejadas tem que ser abase de uma
gestdo estratégica. A ferramenta BSC auxilia passo
a passo esse caminho direcionando esforcos,
investimentos e correcdes necessarias.”

C10 - BSC quanto ao favorecimento dacomunicaco “Muitos indicadores acabam sendo mais setoriais,
e feedback poucainteracdo entre as secretarias”

Fonte: Elaborado pelos autores

Por fim, a andlise do Quadro cinco, refere-se ao terceiro objetivo especifico definido,
doqual abarca acerca da utilizagdo da ferramenta BSC, se € efetiva através do olhar critico dos
servidores municipais. Para responder a esses questionamentos € abordado aspectos quanto a
utilizagdo da ferramenta como apoio para melhor visualizagdo do futuro em termos de
objetivos, indicadores e metas estratégicas do municipio, a elaboragdo dos projetos e planos
de acdo voltados para a melhoria da gestdo, atividade de monitoramento e medi¢do de
desempenho e, por ultimo, quanto ao favorecimento da comunicacao e feedback.

S Consideracoes Finais

Este estudo teve como objetivo analisar a efetividade da utilizacdo da ferramenta BSC,
quando utilizada para monitoramento e realinhamento da execucao do plano estratégico das
prefeituras dos municipios do estado de Mato Grosso, que aderiram ao Programa GPE. E,
através da percepcao dos servidores publicos participantes desta pesquisa, pode ndo ser eficaz,
assim ndo respondendo positivamente ao objetivo de pesquisa. Para tanto, a metodologia
utilizada neste estudo foi a pesquisa qualitativa e, como técnica, utilizou-se a andlise de
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conteido por meio da coleta de dados, com roteiro de entrevistas semiestruturadas, cujo
publico-alvo foram os coordenadores do Programa GPE nos municipios, programa este,
conduzido pelo Tribunal de contas do Estado de Mato Grosso - TCE/MT.

Através da categorizacdo construida com base nos objetivos especificos, e nas dez
categorias explicitadas, a partir da coleta de dados nas entrevistas com coordenadores do projeto
GPE de trés municipios, apontou os seguintes achados: os resultados aqui apresentados
demonstram que na esfera publica, ao que tudo indica, devido a ndo adaptacdoda ferramenta a
realidade do servidor publico e das pastas de planejamento e estratégia no momento de sua
implementacio, ndo conseguem mensurar até o momento de coleta de dados desta pesquisa,
quais eram os objetivos pactuados que tinham sido alcangados om ouso do BSC e,
consequentemente a ferramneta seja considerada apenas mais processo ocasionando assim,
dificuldades nas apresentacdes de resultados que demonstre sua eficicia em sua totalidade.

Verificou-se também a importancia de desenvolver a cultura do planejamento dentro
das secretarias, pois foi apontado pelos coordenadores como sendo pe¢a fundamental para essa
mudanc¢a niao acontecer, a falta de conhecimento e de preparo dos técnicos a respeito da
ferramenta implementada pois, na visdo dos coordenadores, a falta de preparo técnico, faz com
que haja um empobrecimento de todo o processo. Ainda, foram identificadas dificuldades na
comunicacdo entre as pastas de cada Municipio e, consequentemente nasinergia € no
feedback de forma geral, sendo estes mais constantes e mais visiveis em cada secretaria
separadamente. Os ultimos pontos identificados como problemético para o ndo avanco da
ferramenta em sua plenitude, foram: a mudanca de cultura organizacional, a faltade andlise
situacional e, dos objetivos virem de encontro a matriz SWOT j4 definida, ou seja, uma nova
ferramenta, mas como mesmo jeito de se realizar as tarefas, consequentemente, nao
apresentando um resultado integrado, mas vdérios resultados alcangcados por caminhos
diferentes, sem muitos avangos nas esferas de aprendizado e crescimento.

Assim, pode-se perceber, através da narrativa dos gestores que eles até concordam que
o BSC € uma ferramenta muito importante na mensuragao dos resultados, entretanto, a falta de
qualificacao técnica, junto com a comunicacao precdria entre as secretarias de cada Municipio,
faz com que o BSC seja apenas mais um processo a ser executado, dentre os muitos ja existentes
e, jA bem mais adaptados ao dia a dia dos servidores.

Este estudo pode contribuir de forma académica para a implementacdo da ferramenta
em outros tipos de organizag¢des, trazendo uma visio gerencial acerca de uma ferramenta que,
a principio fora formulada para a iniciativa privada, ser implementada na gestao publica. Como
limitagdo de pesquisa, o campo de estudo e entendimento acerca do BSC foi que apenas trés
municipios do Estados responderam a pesquisa. Sendo assim, sugere-se para pesquisas futuras,
ampliar o escopo de entendimento com mais prefeituras respondendo ao formulario para assim,
termos uma visdo ampla e de diversos pontos sobre a experi€éncia com a utilizacaoda ferramenta.

Por fim, sugere-se que a utilizagdo da ferramenta BSC pode nao ser efetiva para elaboragdo,
acompanhamento e monitoramento do plano estratégico dos municipios do Estadode mato
Grosso, sob o olhar dos coordenadores do Projeto GPE, instituido pelo Tribunal de contas do
estado, que utiliza tal ferramenta como base na execucao do referido projeto. Conclui-se que o
projeto GPE, na visdo dos coordenadores participantes, contribuiu de forma sintética, pois até
o presente momento, ndo foram identificados resultados creditados ao projeto em si. Contudo,
novas pesquisas devem ser desenvolvidas com outras organizagdes publicas que utilizam o BCS
como ferramenta de acompanhamento e monitoramento do planoestratégico, a fim de reforcar
estes achados e identificar outros dados que possam contribuir para o desenvolvimento da
gestao publica estratégica.
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