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RESUMO

Buscando aprimorar a gestdo estratégica, proporcionando instrumentos capazes de mensurar o
desempenho organizacional, no final do Século XX, diversos 6rgdos da administracdo publica
passaram a elaborar e implementar planejamentos estratégicos. Na esteira da modernizagédo da
gestdo, o Ministério Publico da Unido (MPU), sob a orientacdo do Conselho Nacional do
Ministério Publico e utilizando-se da metodologia do Balanced Scorecard (BSC), passou a
implementar Planejamentos Estratégicos nos seus ramos institucionais compostos da seguinte
forma: Ministério Publico Federal (MPF), Ministério Pablico do Trabalho (MPT), Ministério
Publico Militar (MPM) e Ministério Pablico do Distrito Federal e Territérios (MPFDT). A
pesquisa que originou este estudo buscou investigar as peculiaridades dos mapas estratégicos
construidos pelos diversos ramos do MPU. Foi realizada analise do conteldo de cada mapa
estratégico coletado, abordando 5 grandes questdes: se 0 mapa apresenta o periodo definido
para o alcance dos objetivos; se apresenta missdo, visdo e valores da instituicdo bem
definidos; as perspectivas do mapa; as adaptacoes feitas a perspectiva financeira do BSC? e se
houve substituicdo/adaptacdo da perspectiva clientes. Ao final das analises, restou
evidenciado que os mapas estratégicos foram elaborados conforme recomendacdes e preceitos
da literatura acerca do tema, a maioria dos resultados foram alcancados e houve a devida
adaptacdo das perspectivas do BSC para a realidade das instituicGes publicas estudadas.
Apesar das limitacbes do estudo ter abordado apenas os ramos do Ministério Publico da
Unido seus achados podem servir de base para estudos que abordem a tematica, por terem
evidenciado peculiaridades dos mapas estratégicos estudados.
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1. INTRODUCAO

A partir do surgimento do Estado moderno a administracdo publica apresentou em sua
trajetoria trés diferentes formas de atuacdo, a Administracdo Publica Patrimonialista; a
Administragdo Publica Burocratica; e a Administragdo Publica Gerencial. Conforme Matias-
Pereira (2010, p. 113), “na vigéncia do modelo de administragdo publica patrimonialista, o
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aparelho de Estado funciona como uma extensdo do poder do monarca”. Nesse modelo, a
vontade do monarca é tida como a vontade da propria administracéo publica.

A administracdo publica burocratica surgiu na segunda metade do século XIX, com o
objetivo de combater a corrupgdo e 0 nepotismo presentes na administracdo patrimonialista.
Para Matias-Pereira (2010, p. 114), “quando no século XX o Estado passa a ser democratico e
tem como responsabilidade gerar o0 bem comum, por meio do atendimento das crescentes
demandas da populacdo, o Estado burocratico mostra-se incapaz de atendé-las de maneira
satisfatoria”. A partir dai, tem inicio o processo de introducdo da reforma da administracdo
publica que visa transformar o modelo de Estado burocratico em Estado gerencial.

De acordo com Ribeiro, Pereira e Benedicto (2013), em 1980 emergiu a New Public
Administration ou Nova Administragdo Publica (NAP), nos Estados Unidos, a qual foi
disseminada em 1990 através do livro de Osborne e Gaebler, em que foram apresentados 0s
dez mandamentos para transformar a administracdo publica burocratica em uma organizacao
racional e eficaz.

Assim, a administracdo publica gerencial nasceu diante da expansdo progressiva das
funcdes econdmicas e sociais do Estado, do desenvolvimento tecnoldgico e da globalizacdo
da economia. Esse modelo foi implantado no Brasil a partir da Reforma do Estado executada
a partir de 1995. De acordo com Santos (1997, p. 51), a concepc¢do teorica da proposta de
Reforma do Estado brasileiro parte de duas premissas basicas, quais sejam:

- A crise do Estado e a faléncia da administracdo burocratica no Brasil, resultante da
crise financeira e do engessamento produzido pela Constituicdo de 1988; e

- Que a administracdo publica no Brasil j& ultrapassara a fase patrimonialista, ja
cumpriu as etapas da fase burocratica e se acha pronta para ingressar na fase da administracédo
gerencial, onde a administragdo publica se liberta dos controles formais a priori e parte para o
controle por resultados a posteriori.

Nesse novo modelo, o papel do Estado passa a ser o de promotor e regulador do
desenvolvimento econdmico e social e ndo mais o de executor deste desenvolvimento, as
acOes do governo voltam-se para o atendimento das crescentes demandas sociais. O ponto
estratégico para 0 modelo de administracdo gerencial passa a ser a profissionalizacdo da
administracdo publica. Ribeiro, Pereira e Benedicto (2013) salientam que o modelo gerencial
proposto implicava em adaptar e transferir os conhecimentos gerenciais desenvolvidos no
setor privado para o setor publico.

Nesse contexto, no final do Século XX, diversos 6rgdos publicos ja elaboravam
planejamentos estratégicos com o objetivo de estabelecer as diretrizes a serem seguidas pelos
gestores. Carvalho Filho e Amorim (2016) afirmam que o Balanced Scorecard (BSC) é uma
das ferramentas utilizadas para aprimorar a gestdo estratégica na administracdo publica ao
proporcionar instrumentos para mensuracdo do desempenho organizacional.

O Ministério Publico da Unido (MPU), sob a orientacdo do Conselho Nacional do
Ministério Publico (CNMP) passou a implementar Planejamentos Estratégicos no &mbito dos
seus ramos com a finalidade de estabelecer objetivos estratégicos convergentes e programas
de atuacdo prioritarios. Os ramos do MPU compdem-se de: Ministério Publico Federal
(MPF), Ministério Publico do Trabalho (MPT), Ministério Publico Militar (MPM) e
Ministério Publico do Distrito Federal e Territorios (MPFDT). Esta instituicdo € de
fundamental importancia para o bom funcionamento da administracdo publica do Brasil.

A pesquisa que originou este artigo objetivou investigar as peculiaridades dos mapas
estratégicos construidos pelos diversos ramos do Ministério Publico da Unido, a partir da
adocdo da metodologia do Balanced Scorecard (BSC).

PLANEJAMENTO ORGANIZACIONAL

Planejar consiste em preparar e organizar uma agdo, acompanha-la e revisa-la com
vistas a alcancar um objetivo. Para Coltro e Prazzini (2016), o planejamento € considerado
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uma ferramenta gerencial primordial e consiste no estudo e escolha de alternativas utilizadas
por uma empresa para chegar a um objetivo de maneira eficaz e eficiente. Pereira (2012)
defende que o planejamento pode ser entendido como um processo formalizado para gerar
resultados a partir de um sistema integrado de decisdes. J& para Oliveira (2012), o
planejamento € um processo desenvolvido para o alcance de uma situacdo futura desejada de
modo eficiente, eficaz e efetivo, com a melhor concentragéo de esforcos e recursos. Contudo,
ndo deve ser confundido com previsdo, projecdo, predicédo, resolucdo de problemas ou plano.

Spee e Jarzabkowski (2009) defendem que a implantacdo do planejamento estratégico
ajuda a relacionar as diversas unidades organizacionais e isto promove uma interligacéo que é
de suma importancia para facilitar as interagcdes sociais, que por sua vez facilitam a préatica e a
execucdo das estratégias.

Considerando o0s grandes niveis hierdrquicos organizacionais, Oliveira (2012)
distingue-os em trés niveis de planejamento: operacional, tatico e estratégico. O planejamento
operacional normalmente € elaborado pelos niveis organizacionais inferiores, o tatico
relaciona-se com objetivos de curto prazo e com estratégias e acdes da média geréncia e o
planejamento estratégico é o processo administrativo, normalmente de responsabilidade dos
niveis hierarquicos superiores que proporciona sustentacdo para estabelecer a melhor direcéo
a ser seguida, de forma inovadora, diferenciada e de longo prazo. Amitabh e Gupta (2010)
afirmam que a estrutura organizacional ¢ um dos fatores fundamentais para a implantacéo de
uma estratégia de sucesso, defendendo que h& uma relacdo entre estrutura, estratégia e
desempenho organizacional.

Pereira (2012, p.47) salienta o carater abrangente e temporalidade sdo caracteristicas
do planejamento estratégico que desenvolve

“analise sistematica dos pontos fortes (competéncias) e fracos (incompeténcias ou
possibilidades de melhorias) da organizacdo, e das oportunidades e ameacas do ambiente
externo, com o objetivo de formular (formar) estratégias e acdes estratégicas com o intuito de
aumentar a competitividade e seu grau de resolutividade.”

Assim, o planejamento estratégico busca reduzir os riscos e incertezas do processo de
tomada de decisGes, apesar de ndo proporcionar alternativas exatas, auxiliando a minimizar a
possibilidade de acontecimentos indesejaveis (COLTRO; PRAZZINI, 2016).

Resumindo, Oliveira (2012, p. 17) aponta o planejamento estratégico como “o
processo administrativo que proporciona sustentacdo metodoldgica para se estabelecer a
melhor direcdo a ser seguida pela empresa”.

Na administracdo publica, de acordo com Matias-Pereira (2010), verifica-se que nas
ultimas décadas as praticas de planejamento estratégico passaram a ser aplicadas de maneira
mais consistentes, a partir das reformas orientadas sob o enfoque do modelo gerencial, com
énfase nos conceitos de eficiéncia, eficicia e efetividade.

Entdo, a utilizacdo do planejamento estratégico no setor publico vem crescendo
gradualmente nos Gltimos anos, embora seu emprego seja mais recente que na esfera privada,
em virtude da auséncia de competitividade nos monopdlios estatais e de outras formas de se
mensurar desempenho (PEREIRA, 2006; HENN et al., 2017).

Portanto, o planejamento estratégico € uma ferramenta que envolve técnicas para
gerenciar o caminho que leva aos objetivos desejados por qualquer organizacgéo,
especialmente para ajudar as organizag@es publicas a responderem de forma efetiva as novas
situacOes, sendo um esforco disciplinado para produzir decisdes fundamentadas para moldar
a natureza e a direcdo das atividades dentro dos limites legais (MATIAS-PEREIRA, 2010;
SILVA; MARIO, 2015).
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2 BALANCED SCORECARD

No comeco do Século XX a pratica gerencial das organizacbes era baseada
majoritariamente em medidas financeiras, tendo essas medidas se consolidado como
instrumentos de gestdo. Carvalho Filho e Amorim (2016) afirmam que as organizagdes mais
bem sucedidas eram aquelas que conseguiam incorporar novas tecnologias aos ativos fisicos
permitindo a producéo de produtos padronizados em larga escala.

Contudo, a énfase em medidas unicamente financeiras comegou a perder forga a partir
da publicacdo do artigo de Robert Kaplan ¢ David Norton (1990) intitulado “The balanced
Scorecard — Measures that Drive Performance”, quando afirmaram que a énfase em medidas
financeiras pode levar a organizacéo a focar esforgos em acdes de curto prazo, prejudicando a
criagdo de vantagens competitivas que favorecam a continuidade da organizacgdo, na visao de
Blonski et al. (2017).

Em virtude do advento da Era da Informacdo, a qual ocasionou mudangas nos meios
de producdo e gestdo organizacional, também motivou alteracdes na forma de avaliar o
desempenho das organizagdes. O processo de gestdo passou a exigir novos controles de custos
e financeiros associados a novas ferramentas de avaliacdo de desempenho como o uso do
Balanced Scorecard (BSC), o qual reuniu medidas financeiras e ndo financeiras tais como
prazos de entregas, qualidade e ciclos de producdo e eficacia no desenvolvimento de novos
produtos (CARVALHO FILHO; AMORIM, 2016).

O BSC surgiu como uma proposta de mensuracdo estratégica, estruturada para
complementar a abordagem tradicional de mensuracdo de desempenho, integrando todos os
indicadores, financeiros e ndo-financeiros. Logo se tornou um importante instrumento de
alinhamento entre estrutura, processos, pessoas e estratégia, alinhados aos fatores
impulsionadores do desempenho e as medicGes de resultado. Aglutinou cinco principios
comuns da organizacdo focalizados na estratégia:(1) transformar a visdo estratégica em
termos operacionais; (2) alinhar a organizacao para criar sinergias; (3) transformar a viséo
estratégica em tarefa cotidiana de todos; (4) transformar a visdo estratégica em processo
continuo; e (5) atuar com liderancas executivas para liderar a mudanca (CUNHA; KRATZ,
2016).

O BSC € um instrumento de gestdo organizacional relevante, capaz de fornecer um
referencial de andlise da estratégia orientada para a criacdo de valor futuro. Oferece a
estrutura necessaria para a traducdo das estratégias organizacionais em objetivos operacionais
e possibilita a conexao dos objetivos estratégicos de longo prazo, com as acdes de curto prazo
(BERRY,2009; MATIAS-PEREIRA, 2010).

Também pode ser entendido como uma metodologia que agrupa uma gama
equilibrada de indicadores, permitindo aos gestores visualizar a organizacdo sob varias
perspectivas ao mesmo tempo (FERNANDES; FURTADO; FERREIRA, 2016). Araujo
(2017) destaca que o BSC é um instrumento que traduz a viséo e a estratégia da organizacdo
em objetivos de curto e longo prazos, estruturados em quatro perspectivas organizacionais
internas e externas: financeira, de clientes, de processos internos e de aprendizado e
crescimento, com relagdes de causa-efeito.

Para Kaplan e Norton (2006, p. 44), idealizadores do BSC:

As quatro perspectivas do Balanced Scorecard fornecem uma maneira natural para
classificar os varios tipos de propostas valor, capazes de contribuir para as sinergias
corporativas que sdo: sinergias financeiras, sinergias em clientes, sinergias em processos
internos e sinergias em aprendizado e crescimento.

Cada perspectiva engloba um conjunto de objetivos estratégicos como também 0s
principais desafios a serem enfrentados para o alcance da visdo e o cumprimento da misséo
organizacional. Quando as perspectivas sao vistas em conjunto, elas propiciam uma visao
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global da estratégia da organizacdo, de forma clara e de facil compreensdo (BEMFICA,
PRATES e CALLADO, 2016).

Carvalho Filho e Amorim (2016) destacam que a perspectiva dos clientes orienta a
organizacdo em relacdo ao mercado e inclui varias medidas essenciais de resultados como
retencdo de clientes, aquisicao de novos clientes, lucratividade de clientes e a participacdo em
contas nos segmentos-alvo. Na perspectiva dos processos internos sdo identificados os
processos nos quais a empresa deve ser excelente, relacionados com a capacidade de oferecer
propostas capazes de atrair e reter clientes e satisfazer as expectativas dos acionistas.

A perspectiva do aprendizado e crescimento é a base para que a empresa atinja 0s
objetivos nas demais perspectivas, gerando crescimento e melhoria a longo prazo, incluindo
indicadores que permitam mensurar as habilidades e capacidade de inovagdo nos produtos e
processos. E A perspectiva financeira permite verificar se a estratégia esta contribuindo para a
melhoria dos resultados, e tem como objetivos financeiros, o aumento de receitas, melhoria de
produtividade, reducdo de custos, utilizacdo de ativos e administracdo de risco.

Com os resultados positivos que o BSC alcangou, sua utilizacdo abrangeu diversas
empresas multinacionais, tornando-o muito mais conhecido. Sua amplitude, hoje, faz-se
presente ndo somente em organizagdes privadas, mas também em setores publicos e ONG’s
(ARAUJO et al., 2017).

Assim, a partir da popularizacdo do BSC, a administracdo publica passou a utiliza-lo,
mas com adaptacdes, tendo em vista as especificidades da administragdo publica (POISTER,
2010; BEMFICA; PRATES e CALLADO, 2016). Uma das vantagens do BSC é a
possibilidade de aplicacdo do método conforme as necessidades e contingéncias especificas
de cada organizacdo. Levando-se em consideracdo essa possibilidade de adaptacdo, algumas
alteracOes com relacdo as perspectivas do BSC tradicional foram efetuadas para que 0 mesmo
fosse aplicado na administracao publica.

Matias-Pereira (2010) adverte, que a utilizacdo do BSC na administracdo publica,
exige gue sejam observadas premissas como: o foco do esforco deve estar nos conceitos de
planejamento, controle e estratégia; observar as diretrizes institucionais j& existentes e as
interacdes entre as acdes; as dimensBes gerenciais propostas no BSC tradicional devem ser
tomadas como uma orientacdo bésica para a composi¢do de um modelo para a administracdo
publica, incorporando o0s devidos desdobramentos e transformacbes das dimensdes
estratégicas originais; e cada organizacdo deve transformar o modelo e traduzi-lo em sistemas
corporativos aderentes a sua realidade. Ou seja, deve levar em consideracdo as diversas
peculiaridades envolvidas, tendo em vista o fato de o BSC ter sido originalmente
desenvolvido para uso em empresas privadas cujo objetivo é o lucro, enquanto a
administracdo publica visa atender as necessidades da sociedade.

Ghelman e Costa (2006), propuseram um BSC com 6 perspectivas para ser utilizado
na administracdo pulblica, utilizando-se dos conceitos de efetividade, eficacia e eficiéncia.
Nesta proposta, a perspectiva de aprendizado e crescimento é dividida em duas outras: uma
perspectiva para pessoas e outra para modernizacdo administrativa, além de ser criada uma
outra perspectiva chamada cidaddo/sociedade. Os autores ainda deslocaram a perspectiva
financeira para a base do modelo, porque entendem que um bom andamento da perspectiva
financeira impacta positivamente a perspectiva pessoas e a perspectiva modernizagdo
administrativa, e essas duas perspectivas acarretam uma melhoria nos processos internos. Ja
Niven (2005, p. 353), afirma que “as empresas do setor publico e as sem fins lucrativos nao
buscam compensagoes financeiras como demonstragao final de sucesso”.

Felix, Félix e Timdteo (2011), citados por Carvalho Filho e Amorim (2016), também
sugeriram um BSC para uso na administragdo publica com 6 perspectivas, quais sejam: a
perspectiva clientes foi dividida em cidad&o/sociedade e Administracdo Publica Federal, foi
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criada a perspectiva relacbes governamentais e a perspectiva financeira foi renomeada para
orcamentaria e deslocada para a base do modelo.

Para Fernandes (2013) citado por Bemfica, Prates e Callado (2016), pelo fato das
organizacgdes publicas entenderem a necessidade de medigdo do alcance de suas agfes junto
ao cidaddo, ao adotarem o BSC, mantiveram a perspectiva cliente e criaram uma perspectiva
para a sociedade.

O mapa estratégico, segundo Kaplan e Norton (2006) € um diagrama das relacGes de
causa e efeito entre os objetivos estratégicos da organizacdo distribuidos nas perspectivas do
BSC. Trata-se de uma representacdo visual que insere os diferentes itens do BSC numa
cadeia de causa e efeito. Possibilita a organizacdo descrever e demonstrar, de forma gréafica e
de simples compreensdo, a visdo de futuro, os objetivos, iniciativas e metas, os indicadores
utilizados na avaliacdo de desempenho e as conexdes estratégicas.

N&o é possivel afirmar que a organizacdo utiliza a metodologia do BSC se ela nédo
elabora um mapa estratégico, segundo Kallas (2003) citado por Bemfica, Prates e Callado
(2016), pois ele traduz a missdo, a visao, e a estratégia num conjunto abrangente de objetivos
que direcionam o comportamento e o desempenho organizacionais.

O Mapa estratégico acrescenta uma segunda camada de detalhes ao BSC na medida
em que ilustra a dindmica temporal da estratégia além de adicionar um nivel de detalhe que
melhora a clareza e o foco, a0 mesmo tempo em que traduz os objetivos em indicadores e
metas (KAPLAN; NORTON, 2006; FERNANDES; FURTADO; FERREIRA, 2015;
BLONSKI et al. (2017).

A GESTAO ESTRATEGICA NO MINISTERIO PUBLICO

A gestdo estratégica tem sido uma das ferramentas utilizadas pelo Ministério Publico
Brasileiro, constituido pelo Ministério Publico da Unido (MPU) e por 26 Ministérios Publicos
Estaduais, um em cada unidade da federacdo, em busca de maior efetividade da atuacéo
ministerial. O Ministério Publico da Unido (MPU), visando buscar maior efetividade de
atuacdo, sob a orientacdo do Conselho Nacional do Ministério Publico (CNMP) iniciou a
implementacdo de planejamentos estratégicos no ambito dos seus ramos, a fim de estabelecer
objetivos estratégicos comuns e programas de atuacao.

O objeto de interesse deste estudo foi o Ministério Publico da Unido (MPU), 6rgao
independente, ndo pertencente a nenhum dos trés poderes da Republica (Executivo,
Legislativo e Judiciario). Possui autonomia funcional, administrativa e financeira na estrutura
do Estado e ndo pode ser extinto ou ter as atribui¢fes repassadas a outra institui¢do. Seu papel
é fiscalizar o cumprimento das leis que defendem o patriménio nacional e os interesses sociais
e individuais; fazer o controle externo da atividade policial, promover a a¢do penal publica e
expedir recomendacdes sugerindo melhoria de servicos publicos.

O MPU é composto por quatro ramos: (a) Ministério Publico Federal (MPF); (b)
Ministério Pablico do Trabalho (MPT); (c) Ministério Publico Militar; e (d) Ministério
Publico do Distrito Federal e Territérios (MPDFT).

Ministério Publico Federal (MPF)

O MPF atua em defesa da democracia em respeito aos principios € normas que
salvaguardam a participagdo popular. Ao MPF compete preservar os direitos sociais e
individuais indisponiveis dos cidaddos perante o Supremo Tribunal Federal (STF), Superior
Tribunal de Justiga (STJ), Tribunais Regionais Federais (TRF’s) e Juizes Federais e
Eleitorais. Ainda supervisiona e controla o efetivo cumprimento das leis editadas no pais e as
resultantes de tratados internacionais assinados pelo Brasil.

Em 2011 o MPF implementou o seu Planejamento Estratégico Institucional (PEI), para
0 decénio 2011-2020, com desdobramentos para todos os seus 6rgdos e unidades gestoras. O
PEI tem como objetivo servir de norte para as decisdes do novo Sistema Integrado de Gestéo
Estratégica e Governanga (SIGE). A construcdo do PEI teve como base metodoldgica o
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sistema gerencial Balanced Scorecard (BSC), visando traduzir os direcionamentos
estratégicos explicitados pela missdo e pela visdo em objetivos estratégicos, indicadores,
metas e iniciativas estratégicas.
A identidade estratégica em que se baseia o Planejamento Estratégico do MPF é
constituida pelos seguintes componentes:
» Missdo: promover a realizacdo da justica, a bem da sociedade e em defesa do Estado
Democratico de Direito;
« Visdo de futuro: até 2020, ser reconhecido, nacional e internacionalmente, pela
exceléncia na promocdo da justica, da cidadania e no combate ao crime e a corrupgao;
 Atributos de valor para a sociedade: Autonomia institucional, Compromisso,
Transparéncia, Etica, Independéncia funcional, Unidade, Iniciativa e Efetividade; e
« Vinte e cinco objetivos estratégicos.
Os objetivos estratégicos do MPF estdo distribuidos em trés perspectivas:
| - Perspectiva Aprendizado e Crescimento;
Il - Perspectiva Processos Internos com tema 1 - Sustentabilidade or¢camentéria, no
tema 2 - Comunicagédo e conhecimento, no tema 3 - Modelo de gestéo, no tema 4 —
Estrutura, no tema 5 - Modelo de atuacdo, e por Gltimo, no tema 6 - Fortalecimento da
Instituicdo.
Il - Perspectiva Sociedade, com o tema Ser percebida com uma Institui¢cdo que atue
efetivamente na defesa da sociedade.

3 O MINISTERIO PUBLICO DO TRABALHO (MPT)

O MPT é o ramo do MPU que tem como atribuigdo fiscalizar o cumprimento da
legislacdo trabalhista, quando houver interesse publico, procurando regularizar e mediar as
relacfes entre empregados e empregadores. Cabe ao MPT promover a acgdo civil pablica no
ambito da Justica do Trabalho para defesa de interesses coletivos, quando desrespeitados
direitos sociais constitucionalmente garantidos aos trabalhadores. Também pode manifestar-se
em qualquer fase do processo trabalhista, quando entender existente interesse publico que
justifique.

O MPT pode ser arbitro ou mediador em dissidios coletivos e pode fiscalizar o direito
de greve nas atividades essenciais. Compete, ainda, a0 MPT propor as a¢fes necessarias a
defesa dos direitos e interesses dos menores, incapazes e indios, decorrentes de relacbes de
trabalho, além de recorrer das decisGes da Justica do Trabalho tanto nos processos em que for
parte como naqueles em que oficie como fiscal da lei.

A modernizacdo do MPT busca tornar a instituicdo uma estrutura sistémica integrada e
organizada com agilidade na tomada de decisOes, a fim de aprimorar e adequar a gestdo de
pessoas, de materiais, de recursos orcamentarios e financeiros as necessidades da atividade
institucional. O MPT ao definir seu mapa estratégico em 2011, assumiu 0 compromisso de
aprimorar suas praticas administrativas e institucionais para garantir o cumprimento de sua
missao constitucional e alcancar sua visdo de futuro, seguindo 0 que 0s principais autores que
estudam recomendam, a exemplo de Silva e Mario (2015).

O planejamento estratégico do MPT é constituido pelos seguintes componentes:

Missdo — Defender a ordem juridica, o regime democratico e 0s interesses sociais e
individuais indisponiveis no &mbito das rela¢6es do trabalho, contribuindo para a protecéo dos
interesses difusos, coletivos e individuais indisponiveis e para a concretizacdo dos ideais
democraticos e da cidadania.

Visdo — Instituicdo indispensavel para a garantia dos interesses sociais, da cidadania e
do regime democrético.
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Valores — Legalidade, Probidade, Imparcialidade, Transparéncia, Comprometimento,
Eficiéncia, Eficacia, Efetividade, Visdo Prospectiva, Coragem, Perseveranca, Unidade,
Indivisibilidade e Independéncia Funcional.

Os 28 objetivos estratégicos do MPT estdo distribuidos em seis perspectivas, conforme
elencados abaixo:

| — Perspectiva Pessoas.

I1—- Perspectiva Estrutura e Tecnologia.

I1l- Perspectiva Orgamentaria e Financeira.

IV— Perspectiva Processos Institucionais.

V- Perspectiva Resultados Institucionais.

V|- Perspectiva Contribuicdo para a Sociedade.

O Ministério Publico Militar (MPM)

O MPM trabalha na investigacdo de crimes militares, no controle externo da atividade
policial judiciaria militar e na instauragdo do inquérito civil também para a protecdo dos
direitos constitucionais no ambito da administracdo militar, objetivando:

A protecdo, a prevencdo e a reparacdo de dano ao patriménio publico, ao meio
ambiente e aos bens e direitos de valor historico e cultural;

A protecdo dos interesses individuais indisponiveis, difusos e coletivos;

A protecdo dos direitos constitucionais no ambito da administracdo militar.

A primeira iniciativa para um planejamento estratégico para o MPM foi em 2010
quando foi elaborado o Plano Estratégico adotado pela instituicdo para o quinquénio 2011 —
2015. Encerrado aquele ciclo, o MPM propde agora o Plano Estratégico 2016 — 2020 com
adocdo da metodologia do BSC. O mapa estratégico do MPM esta estruturado em trés
perspectivas, quais sejam: Perspectiva, pessoas e meio; perspectivas processos; e perspectiva
resultados.

O planejamento estratégico do MPM é constituido pelos seguintes
componentes:

Missdo — Promover a justica, a democracia e a cidadania, observando as
especificidades das forcas armadas.

Viséo — Ser reconhecido pela essencialidade na promocéo da Justica Militar da Unido
e pela exceléncia na gestao.

Valores — Conduta ética, Eficiéncia, Eficacia e Efetividade, Comprometimento,
Valorizacdo das pessoas, Independéncia funcional, Probidade, Imparcialidade, Transparéncia,
Credibilidade e Exceléncia.

Os 28 objetivos estratégicos do MPT estdo distribuidos em seis perspectivas, conforme
elencados abaixo:

| — Perspectiva Pessoas e Meios (Pessoas, Orgcamentos, Tecnologia e Infraestrutura).

I11- Perspectiva Resultados para a Sociedade.

I1l- Perspectiva Or¢amentaria e Financeira.

IV— Perspectiva Processos Institucionais.

V- Perspectiva Resultados Institucionais.

V|- Perspectiva Contribuicdo para a Sociedade:

O Ministério Pablico do Distrito Federal e Territorios (MPDFT)

O MPDFT integra o Ministério Publico da Unido e trabalha para garantir o respeito a
Lei e aos interesses da sociedade do Distrito Federal. Apesar de pertencer a estrutura do MPU,
0 MPDFT ndo cuida de matérias da competéncia da Justica Federal, mas sim das que
competem as Justicas Estaduais. Seus integrantes atuam perante o Poder Judiciario do Distrito
Federal. Para esse fim, o Ministério Publico do Distrito Federal e Territorios atua em diversas
areas, tais como: criminal, meio ambiente, patriménio publico, saude, educacdo, infancia e
juventude e filiacdo.
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O projeto Gestdo Estratégica 2010 — 2020 representa o planejamento estratégico da
instituicdo para o periodo 2010 — 2020, e foi construido usando a metodologia do BSC.

Para construcdo do mapa estratégico do MPDFT foram consideradas trés perspectivas,
quais sejam: Pessoas, Clima Organizacional e Tecnologia; Atividades Internas; e Resultados
para a Sociedade.

O planejamento estratégico do MPDFT ¢é constituido pelos seguintes componentes:

Missdo — Promover a justica, a democracia a cidadania e a dignidade humana, atuando

para transformar em realidade os direitos da sociedade.

Visdo — Consolidar-se como referéncia na protecdo dos direitos do cidaddo e na

promocdo da justica, atuando com eficiéncia e transparéncia, a partir ad integracéo

com a sociedade.

Valores — Facilidade de acesso, Agilidade, Disponibilidade e cordialidade no

atendimento, Eficiéncia, Eficacia, Imparcialidade, Transparéncia, e Proatividade.

Os 28 objetivos estratégicos do MPDFT estdo distribuidos em trés perspectivas,
conforme elencados abaixo:

| — Perspectiva Pessoas, Clima Organizacional e Tecnologia.

Il Perspectiva Atividades internas.

I11- Perspectiva Resultados para a sociedade.

METODO

Os procedimentos metodoldgicos utilizados nesta pesquisa tiveram por base uma
adaptacdo da metodologia empregada no trabalho de Bemfica, Prates e Callado (2016), os
quais investigaram as peculiaridades e adaptacdes dos mapas estratégicos utilizados pelos
Ministérios Publicos estaduais, a partir da adogdo da metodologia Balanced Scorecard.

Assim, a abordagem do problema de pesquisa deste estudo se classifica como
exploratdria, visto que as pesquisas exploratorias tém como objetivo proporcionar maior
familiaridade com o problema, com vistas a torna-lo mais explicito (GIL, 2008). A pesquisa
exploratéria realiza descricdes precisas da situacdo e quer descobrir as relacdes existentes
entre seus elementos componentes (CERVO, BERVIAN e SILVA, 2007).

Também tem carater descritivo em virtude de que foi feita visando descrever as
caracteristicas presentes nos mapas estratégicos das organizacGes estudadas. As pesquisas
descritivas tém como objetivo primordial a descricdo das caracteristicas de determinada
populacdo ou fendbmeno ou entdo o estabelecimento de relacdes entre variaveis (GIL, 2008).

Também teve como principal caracteristica a utilizacdo de documentos, informacées e
evidéncias como fontes de dados. Para Gil (2008) uma pesquisa documental assemelha-se
muito a pesquisa bibliografica, diferindo desta pelo fato de se utilizar de materiais que nédo
receberam ainda um tratamento analitico, ou que ainda podem ser reelaborados de acordo
com o0s objetivos da pesquisa.

O universo da pesquisa foi constituido por quatro organizacdes. Para alcancar o
objetivo proposto, foi realizada andlise de conteldo das peculiaridades de cada mapa
estratégico coletado, abordando 5 grandes questdes:

(1%) O mapa apresenta o periodo definido para o alcance dos objetivos?

(2%) O mapa apresenta misséo, visao e valores da instituicao?

(3% Quantas perspectivas contém o mapa?

(4% Quais adaptagdes foram feitas a perspectiva financeira?

(5% Houve substituicao/adaptacdo da perspectiva clientes?

As questbes serdo analisadas individualmente e detalhadamente na se¢do seguinte,
com discussdo a partir do levantamento bibliografico realizado.
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4 RESULTADOS E DISCUSSOES

Inicialmente verificou-se que os quatro ramos componentes do Ministério Publico da
Unido (MPF, MPT, MPM e MPDFT), disponibilizaram o Mapa Estratégico por meio de suas
respectivas paginas de internet com livre acesso a qualquer usuario.

Assim, a postura estd em consonancia com o que Bemfica, Prates e Callado (2016) e
Blonski et al. (2017) salientam, da importancia para as organizacdes publicas em divulgarem
internamente os mapas estratégicos com a finalidade de aumentar o comprometimento dos
colaboradores no alcance dos objetivos e externamente como forma de prestacao de contas a
sociedade.

A andlise dos dados da pesquisa concentrou-se nas cinco questdes citadas
anteriormente, envolvendo configuracdes e adaptacGes realizadas nos mapas estratégicos para
atenderem as necessidades de cada o.

A primeira questdo teve por objetivo verificar se 0s mapas estratégicos apresentavam a
informacdo do periodo a que se refere o planejamento da organizacdo. Analisando o contetdo
dos mapas estratégicos do MPF, MPT, MPM e MPDFT ¢ possivel verificar que em todos os
mapas consta o periodo a que se refere o planejamento. O horizonte definido para o alcance
dos objetivos sdo os seguintes: MPF (2011 — 2020); MPT (2011 — 2017); MPM (2016 —
2020); e MPDFT (2010 — 2020). Nota-se que apenas o MPT elaborou o planejamento
estratégico para um periodo inferior a 10 anos.

Carvalho Filho e Amorim (2016) e Bemfica, Prates e Callado (2016) salientam que a
delimitacdo temporal em um mapa estratégico € um aspecto importante pois melhor comunica
o0 periodo definido para avaliacdo do cumprimento dos objetivos.

A segunda questdo procurou investigar a apresentacdo da missdo, viséo e valores no
mapa estratégico de cada organizacdo. Os quatro mapas analisados apresentam a missao,
visdo e valores de forma clara e especifica par cada um deles, mas com pontos em comum.
Para Penha et al (2008), com o objetivo de direcionar os esforcos e agir estrategicamente, as
organizagOes desenvolvem declaragbes de missédo, viséo e valores para serem utilizados como
base para as acOes de longo prazo. Para os autores a missao fornece o ponto de partida, sendo
acompanhada pelos valores essenciais que norteiam a organizacdo, como foi identificado
neste estudo.

Também foi identificado que, concordando com Santos (2014), a declaracdo da missdo
deve se situar no inicio do Scorecard para que todas as pessoas saibam a razdo da existéncia
da organizacdo e o que ela esta lutando para conseguir.

Mais uma vez foi identificada concordancia com Bemfica, Prates e Callado (2016),
quando foi identificada que a missdo corresponde a razdo da existéncia da organizacdo e 0s
quatro mapas estratégicos analisados refletem este conceito. S8o0 mapas estratégicos de
distintas Unidades do Ministério Publico com atribuicdes especificas.

Assim, a analise detectou que a declaracdo da missdo de cada uma das Unidades
reflete a razdo de sua existéncia como pode ser visto: em todas as declaracfes de missdo
encontrou-se o termo promover e defender a justica, democracia e cidadania, pois essa € a
razdo de existéncia do Ministério Publico.

Esses termos sdo acompanhados de adjetivos que especificam a area de atuacdo de
cada um dos ramos do MPU. O MPT deixa bem claro que atua no &mbito das relacdes do
trabalho. O MPM esclarece que sua atuacao observa as especificidades das forcas armadas. Ja
0 MPF e o MPDFT atuam na &rea classificada como justica comum em defesa da sociedade e
do estado democratico de direito. O MPF na esfera federal e 0 MPDFT tem atuacdo no ambito
do Distrito Federal, ou seja, tem atuacdo idéntica ao Ministério Publico Estadual.

Para Niven (2007) e Bemfica, Prates e Callado (2016), a visdo é a expectativa de
futuro da organizacdo. Esclarece onde a organizacdo pretende chegar e o lugar ou espago que
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pretende ocupar. Para que a misséo e a visdo sejam alcangadas, a organizacdo tem por base
determinados valores que podem ser estabelecidos formalmente ou néo.

Alinhados com esses ensinamentos, nos quatro mapas estratégicos analisados, as
organizagOes declaram a visdo de cada uma delas, afirmando a missdo que cada uma tem,
constitucionalmente definidas. Ou seja, todas tém a visdo de, ao final do horizonte de
aplicacdo do atual planejamento estratégico, serem reconhecidas pela exceléncia na promocéo
da justica e da cidadania e na defesa do estado democratico de direito. Ressalta-se que 0s
valores institucionais foram formalmente declarados em todos o0s mapas estratégicos
analisados, concordando com o que os autores pregam, a exemplo de Penha et al (2008).

A terceira questdo analisada procurou investigar quantas perspectivas do BSC contém
cada mapa estratégico estudado. Da analise dos mapas estratégicos pode-se evidenciar que em
trés deles foram utilizadas 3 perspectivas do Balanced Scorecard original proposto por Kaplan
e Norton (2006), embora que com algumas adaptacGes necessarias a administracédo publica.

As Unidades que apresentaram mapa estratégico com 3 perspectivas foram o MPF, o
MPM e o MPDFT. Ja no mapa estratégico do MPT pode-se verificar a presenca de seis
perspectivas, seguindo o modelo de Ghelman e Costa (2006), que propuseram um BSC com 6
perspectivas para ser definido na administracdo publica, utilizando-se dos conceitos de
efetividade, eficacia e eficiéncia.

Essa flexibilizacdo sobre as perspectivas do mapa estratégico vai ao encontro do que
afirmam Carvalho Filho e Amorim (2016), ou seja, que a utilizacdo do mapa estratégico na
administracdo puablica deve ser feita mediante algumas alteracdes, levando-se em
consideracdo as diferencas entre 0s objetivos das organizagdes participantes de cada setor.

Ainda nesse contexto Bemfica, Prates e Callado (2016) e Blonski et al. (2017)
afirmam que as quatro perspectivas apresentadas no mapa estratégico inicialmente
desenvolvido por Képlan e Norton sdo suscetiveis de adaptacdes, podendo ser adicionadas
novas perspectivas mais diretamente relacionadas com a organizacdo em elaboracdo do
planejamento estratégico ou até suprimidas.

O quarto item de pesquisa procurou investigar quais adaptacGes foram feitas a
perspectiva financeira do BSC, uma vez que muitos autores como Blonski et al. (2017)
recomendam sua adaptacdo para a administracdo publica. Analisando os mapas estratégicos
foi possivel observar que em todos houve alteracdo na perspectiva financeira.

No mapa estratégico do MPF a perspectiva financeira virou o tema 1 definido como
Sustentabilidade orcamentéaria e esta inserido na perspectiva Processos Internos.

No mapa do MPT a perspectiva Financeira foi adaptada para a Perspectiva
Orcamentaria-Financeira e deslocada para a base do mapa estratégico junto com as
Perspectiva Pessoas e Perspectiva Estrutura e Tecnologia.

No MPM a perspectiva financeira passou a ser orcamento, foi incluida na Perspectiva
Pessoas e Meios e deslocada para a base do mapa estratégico junto com Pessoas, Tecnologia e
Infraestrutura.

Por fim, no mapa estratégico do MPDFT a Perspectiva Financeira passou a ser uma
sub perspectiva denominada de Gestdo Financeira, inserida na Perspectiva Atividades
Internas.

As adaptacOes feitas na perspectiva financeira dos mapas estratégicos analisados estao
de acordo com o0 modelo de BSC proposto por Ghelman e Costa (2006), no qual a perspectiva
financeira & deslocada para a base do modelo. Os autores justificam o deslocamento
afirmando que um bom andamento da perspectiva financeira impacta positivamente a
perspectiva pessoas e a perspectiva modernizacdo administrativa, e essas duas perspectivas
acarretam uma melhoria nos processos internos.

Fernandes, Furtado e Ferreira (2015) argumentam que no modelo de BSC em que a
perspectiva financeira serve de fio condutor para as outras trés perspectivas, ndo se adéqua
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aos propositos da administracdo publica em que o foco esta nos clientes das instituicdes ou na
propria sociedade, que no caso, ocupam o topo da hierarquia do BSC.

No Setor publico, a perspectiva financeira, “estd relacionada com os objetivos que a
organizacdo deve atingir para otimizar os recursos financeiros e/ou contribuir para a
satisfacao dos clientes”, na visao de Caldeira (2008, p. 48), que foram atendidos no presente
estudo.

O quinto e ultimo item de pesquisa procurou saber se houve substituicdo/adaptacdo da
perspectiva clientes. Nos 4 mapas analisados a perspectiva clientes foi substituida.

No mapa do MPF a perspectiva clientes foi substituida pela Perspectiva Sociedade. No
caso do MPT a perspectiva foi substituida pela Perspectiva Contribui¢es para a Sociedade.
Nos mapas estratégicos do MPM e MPDFT a perspectiva clientes foi substituida pela
Perspectiva Resultados para a Sociedade.

Essa adaptacdo na perspectiva clientes é também identificada com o que Ghelman e
Costa (2006) defendem, ao se analisarem a perspectiva cliente na 6tica da administracéo
publica, relatando que esta deve ser retratada de forma totalmente diferente do que na
iniciativa privada, porque a administragdo publica deve aferir se o cidaddo/sociedade esta
satisfeito com a prestacdo de um servico publico, sendo dessa forma necessario demonstrar 0s
beneficios, efeitos ou impactos diretos e indiretos do exercicio da atividade publica para o
cidad&o.

5 CONSIDERACOES FINAIS

A pesquisa que originou este estudo teve como principal objetivo analisar os mapas
estratégicos, elaborados em funcdo da adogcdo da metodologia do Balanced Scorecard,
resultante do planejamento estratégico, utilizados pelos quatro ramos componentes do
Ministério Pablico da Unido (MPU): Ministério Pablico federal (MPF), Ministério Publico do
Trabalho (MPT), Ministério Publico Militar (MPM) e Ministério Publico do Distrito Federal e
Territorios (MPDFT).

A andlise dos mapas estratégicos das supracitadas organizagBes teve por meta
investigar as possiveis peculiaridades e adaptacdes, feitas ao BSC original proposto por
Kaplan e Norton (2006), durante o processo de implantacdo do planejamento estratégico no
MPU. Foram analisadas questdes acerca do contetdo e da arquitetura dos mapas estratégicos,
a partir de cinco questdes que orientaram a investigacdo: (1%) O mapa apresenta o periodo
definido para o alcance dos objetivos? (2%) O mapa apresenta missdo, visdo e valores da
instituicdo? (3%) Quantas perspectivas contém o mapa? (4% Quais adaptaces foram feitas a
perspectiva financeira? (5% Houve substituicdo/adaptacdo da perspectiva clientes?

Os resultados da pesquisa demonstraram que todos 0s mapas estratégicos analisados
apresentam o horizonte previsto para alcance dos objetivos, bem como apresentam a
declaracdo da missdo, visdo e atributos de valores das instituices. A quantidade de
perspectivas, bem como as adaptacdes implementadas nas perspectivas financeira e clientes se
mostraram compativeis com a literatura acerca do tema.

Dessa maneira a pesquisa evidenciou que é possivel implementar as adaptacfes ao
modelo original de BSC proposto originalmente por Kaplan e Norton (2006), pois ao final da
pesquisa restou evidenciado que os diversos ramos do MPU, ao implementarem o seu
planejamento estratégico conseguiram adaptar seus mapas estratégicos e suas perspectivas
para atendimento das caracteristicas especificas de cada publico interno e externo a cada
instituicao.

Este estudo ndo teve por escopo esgotar o tema aqui abordado, devido as limitacdes
naturais, mas analisar intrinsecamente as realidades e proposi¢des do planejamento estratégico
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em organizacOes publicas, a partir da insercdo do Balanced Scorecard, com suas devidas
adaptacOes as realidades estudadas. Assim, espera-se ter contribuido para o entendimento da
problematica proposta e que possa servir de referéncia para outras pesquisas de natureza
semelhante.
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