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RESUMO

Este estudo teve como objetivo investigar as contribui¢des do Balanced Scorecard e do modelo
de gestdo estratégica adotados pelo MPPE, no periodo 2013-2016, em relacdo aos objetivos
estratégicos estabelecidos pela institui¢do. Para tanto, a metodologia utilizada apresentou as
seguintes caracteristicas. A natureza da pesquisa deste trabalho classifica-se como qualitativa.
Em relacdo aos objetivos, pode-se afirmar que se trata de uma pesquisa descritiva. A estratégia
de pesquisa adotada foi o estudo de caso, realizado no ambito do Ministério Publico do Estado
de Pernambuco. A coleta de informacdes foi realizada por meio da pesquisa documental e
entrevista semiestruturada. Para andlise das informacdes, foi utilizada a andlise de conteudo. O
referencial tedrico, que deu suporte para responder a pergunta de pesquisa, apresentou dois
grandes eixos, gestdo estratégica e Balanced Scorecard, que abordaram a utilizacdo destas
ferramentas no setor publico. Os resultados indicaram que, relativamente a descricdo do
planejamento adotado pelo MPPE, o modelo se adequou a realidade da institui¢do, porém, ainda
necessita de ajustes. No que tange a andlise das praticas estratégicas implantadas mostrou que,
na execucdo da estratégia, surgiram novas ferramentas que auxiliaram a gestdo estratégica da
organizacdo. No que se refere ao exame da participacdo do modelo de gestdo adotado no
monitoramento desempenho institucional, os resultados indicaram que a metodologia do BSC
utilizada pela instituicao, auxiliada pelo Arquimedes e QlikView, colaborou para o alcance dos
objetivos estratégicos. Neste sentido, os resultados permitiram alcangar a seguinte conclusao, o
modelo de gestdao adotado pelo MPPE, utilizando a metodologia BSC como sistema de gestao
estratégica, estd em evolucdo, mas contribuiu sobremaneira para que a instituicdo conseguisse
alinhar o planejamento estratégico com as metas e medidas institucionais, conseguindo,
efetivamente, medir o desempenho da organizacao.

Palavras-chave: Gestdo estratégica, Desempenho no setor publico, Balanced Scorecard.



ABSTRACT

This study aimed to investigate the contributions of the Balanced Scorecard and the strategic
management model adopted by the MPPE in the period 2013-2016, in relation to the strategic
objectives established by the institution. Therefore, the methodology used presented the
following characteristics. The nature of the research in this study is classified as qualitative. In
relation to the objectives, it can be affirmed that this is a descriptive research. The research
strategy adopted was the case study carried out within the scope of the Public Ministry of the
State of Pernambuco. Information collection was done through documental research and semi-
structured interviews. To analyze the information, the content analysis was used. The
theoretical framework, which gave support to answer the research question, presented two main
axes, strategic management and balanced scorecard, which approached the use of these tools in
the public sector. The results indicated that, in relation to the planning description adopted by
the MPPE, the model adapted to the reality of the institution, but still needs adjustments.
Regarding the analysis of the strategic practices implemented, it was shown that, in the
execution of the strategy, new tools emerged that helped the strategic management of the
organization. Regarding the analysis of the participation of the management model adopted in
the monitoring of institutional performance, the results indicated that the BSC methodology
used by the institution, assisted by Arquimedes and QlikView, collaborated to reach the
strategic objectives. In this sense, the results allowed to reach the following conclusion, the
management model adopted by the MPPE, using the BSC methodology as a strategic
management system, is evolving, but it contributed greatly to the institution's ability to align
strategic planning with goals and measures institutional, effectively managing the performance
of the organization.

Key words: Strategic management, Public sector performance, Balanced Scorecard.
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1. INTRODUCAO

1.1. Justificativa

Nas tltimas décadas, as organiza¢des publicas t€ém sido for¢adas a mudarem a forma
como aplicam seus recursos. Atualmente, além de transparéncia na prestacao de contas, exige-
se qualidade nos servigos prestados, numa conjuntura em que OS recursos orcamentarios
geralmente sdo insuficientes em relacdo as demandas da sociedade. Com isto, cobra-se do
gestor eficiéncia, eficicia e efetividade na gestdo dos recursos publicos. Desta forma, a busca
pelo aperfeicoamento e pela profissionalizacdo da administracdo publica assume papel
fundamental.

Nesse contexto, para atender as novas demandas sociais, muitas organizacgdes publicas
passaram a adotar ferramentas e praticas gerenciais utilizadas pelo setor privado que auxiliam
no atingimento de metas e medi¢ao dos resultados alcancados, visando a geracdo de maior
eficiéncia e foco em resultados (BRESSER-PEREIRA, 1998; PECI, PIERANTI,
RODRIGUES, 2008).

A Nova Administracao Publica ou Administracdo Publica Gerencial surgiu como um
contraponto ao modelo burocratico de gestdo. Este novo modelo, agora voltado para o cidadao,
busca padrdes otimizados de eficiéncia e eficicia além de transparéncia nas prestacdes de
contas dos resultados alcangados. Desta forma, o conceito de desempenho na administracao
publica € pensado a partir de uma visao que considera principalmente critérios de eficiéncia e
eficicia (BRULON, VIEIRA, DARBILLY, 2013).

Em relacdo a transparéncia, Peci, Pieranti e Rodrigues (2008) apontam que, na
administracdo publica, ela apresenta duas vertentes: a disponibilidade de informacdes e o
controle social pela populagdo. No entanto, antes da reforma administrativa, 0s governos nao
dispunham de niimeros sobre a gestdo publica, e esses sequer eram elaborados de forma regular
(REZENDE, 2004, citado por PERCI, PIERANTI, RODRIGUES, 2008).

O tema desempenho organizacional vem recebendo cada vez mais atengdo nas ultimas
décadas. No entanto, esta aten¢do € mais voltada para o setor privado, deixando lacunas de
pesquisa na area publica (GOMES, LEAL e ASSIS, 2013). Assim, esta pesquisa procura
contribuir com a literatura de desempenho organizacional em organizacdes publicas. Além
disso, a medi¢ao de desempenho organizacional € um tema contemporaneo, em especial quando

direcionado a area publica.
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Barbosa e Cintra (2012) afirmam que além de contemporidnea a medi¢do de
desempenho organizacional consiste em instrumento eficaz de melhoria da gestdo. Enquanto
que no setor privado € o ambiente competitivo que exige novas praticas de medicao de
desempenho, no setor publico os principais motivos sdo o déficit fiscal e a cobranca da
sociedade por accountability, que pode ser entendido como prestacio de contas para a
sociedade.

Vargas et al. (2015, p.1) sao da opinido de que “A procura por modelos e ferramentas
para aprimorar e controlar a estratégia e o processo de tomada de decis@o faz com que o assunto
avaliacdo de desempenho esteja presente nas pesquisas cientificas”.

Historicamente, o foco da avaliagdo de desempenho organizacional era estritamente
financeiro (ARRUDA et al., 2015; DUTRA, 2005; BRANDAO et al., 2008; LAVIERI,
CORREA e CUNHA, 2015 e SANTOS e CARNEIRO, 2013). No entanto, esta abordagem foi
alvo de criticas porque os indicadores levavam a uma perspectiva de curto prazo (Lavieri,
Corréa e Cunha, 2015), deixavam de lado indicadores como a satisfagao do consumidor (Santos
e Carneiro, 2013). Informagdes financeiras e contdbeis ndo sdo suficientes para medir o
desempenho da organizacdo (Galvao, 2002) e indicadores financeiros descrevem apenas
situagdes passadas (BRANDAO et al., 2008).

Como consequéncia, uma outra linha de pensamento contraposta comegou a ganhar
relevancia, defendendo o posicionamento de que indicadores de desempenho financeiros ndo
eram suficientes para avaliar o desempenho da organizacdo. Surge a necessidade de modelos
que integrassem conceitos financeiros e nao financeiros.

Assim sendo, a partir da década de 1980, estudos que integravam indicadores de
desempenho financeiros e ndo financeiros passaram a ganhar maiores proporgdes, tanto entre
académicos quanto entre profissionais do mercado. Desses estudos surgiram varios modelos de
avaliacdo de desempenho, e dentre eles, pode ser considerado um dos mais disseminados, o
Balanced Scorecard (BSC).

O BSC foi criado na década de 1990 por Robert Kaplan e David Norton, como
resultado de uma pesquisa sobre mensuracao de desempenho em diversas empresas americanas.
Diante da infinidade de sistemas de avaliagdo de desempenho, os pesquisadores conheceram
um scorecard criado pela Analog Devices, que unia medidas financeiras com medidas ndo
financeiras como prazo de entrega, qualidade e ciclos de produgcdo e eficicia no

desenvolvimento de novos produtos. Da amplia¢do desse scorecard surgiu o BSC.
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O BSC € um sistema de avaliagdo de desempenho que traduz a missdo e a estratégia
da empresa em objetivos e medidas estruturados em quatro perspectivas diferentes: financeira,
clientes, processos internos e aprendizado e crescimento (KAPLAN; NORTON, 1997).

O BSC ¢ talvez a ferramenta sugerida e a mais indicada para aprimorar a gestdo
estratégica e orcamentdria dos entes da Administracio Publica e proporciona instrumentos para
mensuracdo do desempenho de seus programas (ROSA et al., 2014). Corroborando com estes
autores, Vargas et al. (2015) também afirmam que o método mais difundido para medir os
indicadores de desempenho ndo financeiros € o BSC, pois permite o desenvolvimento de
relagdes causais entre objetivos de longo e curto prazo.

O BSC popularizou o uso das medidas nao financeiras para avaliacdo de desempenho.
Este fato contribuiu para a utilizacdo desta ferramenta no setor publico. A utilizacdo de
indicadores de desempenho tem recebido uma atencao significativa nos ultimos dez anos, por
parte dos académicos, contudo de certo modo, pode ser visto como um tema polémico que ainda
permanecera fazendo parte da agenda de pesquisa para os proximos anos.

Um dos aspectos que se discute, entre os autores que tratam do tema desempenho na
administracao publica, estd relacionado com a dificuldade de utilizacdo objetiva da avaliacao
de desempenho no setor publico. Diferentemente do setor privado, que s possui um objetivo
claramente definido, o lucro, a administrag¢do publica possui vdrios objetivos diferenciados, mas
nao o lucro (SUZUKI; GABBI, 2013). Para Gomes, Leal e Assis (2013) este fato pressupde a
existéncia de uma lacuna tedrica com rela¢do a constru¢ao de um modelo de indicadores que
atenda, de forma satisfatoria e plena, as organizacdes que exer¢cam diversas funcdes e busquem
objetivos diversos também.

Dessa forma, a aplicacdo de técnicas de gestdo do setor privado no setor publico
normalmente vird associada a necessidade de adaptagdes nas ferramentas utilizadas. Neste
sentido, Gomes, Leal e Assis (2013) afirmam que muitas ferramentas do setor privado ndo se
adequam completamente ao setor publico, devido ao seu cardter mutdvel, bem como ndo se
apresentam como possibilidade de gestdo frente a frequente alterndncia de gestdao dos 6rgaos
publicos.

O presente estudo adquire maior relevancia ao pesquisar sobre os indicadores de
desempenho nas organizacdes pubicas, contribuindo com as pesquisas neste segmento. No
sentido de observar todo o processo de utilizacdo destes instrumentos, desde sua escolha,
passando pela sua adequagdo e utilizagao. Johnsen (2005) afirma que existe uma proliferacao
no uso de indicadores de desempenho no setor publico nos dltimos anos, visando uma melhoria

na tomada de decisdo em processos administrativos.
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Outro tema que ganhou relevancia para as organizacdes publicas, com a adogdo das
praticas gerenciais do setor privado, foi o planejamento estratégico. Esta ferramenta de gestao
estratégica, amplamente utilizada na iniciativa privada, na administragdo publica passou a
ganhar relevancia com as reformas adotadas a partir da década de 1990.

O Plano Diretor de Reforma do Aparelho do Estado mostra a importancia das novas
praticas gerencias adotadas pela Administracao Publica na busca por alcangar os seus objetivos

ao declarar:

A reforma concreta do aparelho do Estado ocorre na dimensdo-gestio. E af que a
administragdo ptiblica se torna mais efetiva e eficiente. E af que ocorrem as mudangas
culturais necessarias. E af que as préticas administrativas gerencias de fato ocorrem.
E af que se definem os indicadores de desempenho, que se treina e motiva o pessoal,
que se desenvolvem estratégias flexiveis para o atingimento das metas estabelecidas
(BRESSER-PEREIRA, 1995, p. 54).

Peci, Pierant e Rodrigues (2008) declaram que a adaptacdo de praticas gerenciais do
setor privado na Administragdo Publica foi resultado do movimento, na década de 1980 e 1990,
denominado New Public Management (NPM). Segundo os autores, este movimento consistiu
na reducdo do tamanho da méquina administrativa, aumento da eficiéncia na gestao dos
recursos publicos e mecanismos de responsabilizaciao dos atores politicos.

A Nova Administragdo Publica, baseada no foco da prestacdo de servigo de qualidade
ao usudrio, levou muitas organizacdes publicas a buscarem o aprimoramento de suas atividades.
Além disso, a sociedade passou a exigir eficiéncia na prestacdo de servigose destina¢dao dos
recursos de forma planejada. Para tanto, o planejamento estratégico busca determinar as
diretrizes para uma melhor prestacdo dos servicos publicos.

Nos ultimos anos, tem havido uma grande quantidade de estudos sobre gestdo
estratégica adotada por organizacdes em geral. No entanto, a maioria destes estudos trata de
estratégia no setor privado (ASSUMPCAO; FIGUEIREDO, 2006). Cruz (2016) coaduna do
mesmo pensamento ao afirmar que a maior parte dos estudos em estratégia concentra-se em
empresas capitalistas.

Silva e Gongalves (2011) declaram que o planejamento estratégico encontra
praticantes tanto no setor publico como no privado, sendo um instrumento de reducdo de
incertezas e norteador dos passos dos dirigentes, no sentido de obtencdo de resultados
superiores. No entanto, segundo os autores, a tematica planejamento estratégico no setor
publico necessita de estudos aprofundados, ja que estes ainda sdo escassos, quando comparados
ao setor privado. Assim, esta pesquisa contribuird para o estudo de gestdo estratégica nas

organizagdes publicas.
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Carvalho (2004) afirma que, segundo pesquisas, o planejamento estratégico consiste
na ferramenta de gestdo mais utilizada no setor privado, tanto no Brasil como no exterior. Tal
fato justifica a predominancia de pesquisas sobre planejamento estratégico no setor privado.

Assim, o planejamento estratégico surge da necessidade das organizacdes se
prepararem para evitar surpresas onerosas no futuro, devido a grande velocidade das mudancas
ocorridas no ambiente. No setor privado, a utilizacdo de modelos estratégicos € “quase
obrigatéria”. Com as mudancas ocorridas no setor publico nos ultimos anos, essa tendéncia
também alcancou o setor. Fernandes, Furtado e Ferreira (2016), afirmam que na esfera publica,
o planejamento estratégico deve atuar na melhoria do desempenho na qualidade do atendimento
as demandas sociais, na precisao e transparéncia das informacgdes e na coeréncia das acdes dos
administradores.

Como no setor publico a prestagdo do servico nem sempre tem concorréncia e a
medi¢do de desempenho tem finalidade distinta da iniciativa privada, a utilidade do
planejamento estratégico, em relacio ao usualmente aplicado no setor privado, pode ser
diferente. Mesmo diante de certas limitagdes da aplicagdo do planejamento estratégico em
institui¢des publicas (ja que estas ndo possuem o lucro como foco e muitas sequer concorréncia
na prestacdo dos servicos), este tema tem sido muito abordado nos dltimos tempos, pois a
prestacdo de servicos de alta qualidade ao cidaddo passou a ser prioridade (SILVA;
GONCALVES, 2011).

Segundo Coutinho (2000), a administracao publica abandonou o carater burocratico,
voltado exclusivamente aos interesses do Estado, para colocar em prética novas ideias de
gestdo, oferecendo a sociedade um servigo publico de qualidade, no qual todas as aten¢des sdo
voltadas para o cidadao.

Além de novas politicas publicas, a reforma do estado requer modelos de gestdao
capazes de orientar os gestores publicos para os resultados desejados pela administracao, na
visdo de Corréa (2007). Desta forma, algumas ferramentas de gestdo ganharam relevancia para
as organizagOes publicas. Dentre elas pode-se citar o planejamento estratégico e entdo, esta
pesquisa ganha relevancia por abordar este tema, tanto no aspecto tedrico, como no pratico.

As contribui¢des desta tematica estdo relacionadas as organizacdes publicas, assim
como a sociedade como um todo, buscando conhecer as estratégias aplicadas pelas instituicdes
publicas na elaboracdo de seus indicadores de desempenho como parametro de avaliagdo

organizacional.
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1.2. Problema de Pesquisa

As reformas ocorridas da Administragao Puablica na década de 1990, com base no
fendmeno denominado New Public Management, tiveram como objetivo substituir o modelo
burocratico adotado até entdo, por praticas corporativas caracterizadas pelo aumento da
responsabilidade dos gestores, mudanga do foco de controle de processos para controle de
resultado e mais rigor nas especifica¢des de desempenho (BRESSER-PEREIRA, 1998).

Essas mudancas buscavam o aumento da eficiéncia do setor publico, pois, o principal
objetivo da administracdo, nesse novo modelo, € a prestacao de servico com qualidade para o
usudrio, que passa a ser tratado como cliente. Esse movimento passou a ser chamado de Nova
Administracdo Publica, Administracdo Publica Gerencial ou ainda, Nova Gestdo Publica
(BRESSER-PEREIRA, 1995; BRESSER-PEREIRA, 1998; GOMES, LEAL e ASSIS, 2013).

Em meio a todo esse processo, as exigéncias da sociedade por efici€ncia na prestacdao
de servigos e transparéncia nas prestacdes de contas levaram a Administragdo Publica a adotar
ferramentas gerenciais do setor privado, na tentativa de profissionalizacdo da gestdo publica
(ROSA etal., 2015). Entretanto, como o setor publico possui uma série de objetivos para serem
alcancados e o setor privado possui apenas um, o lucro, a utilizagdo das ferramentas de gestdao
da iniciativa privada, para serem usadas no setor publico, necessita de adaptacdes.

Segundo Marengo e Diehl (2011), a Administragdo Publica, ao usar o modelo de
gestdo da iniciativa privada, ndo pode perder a perspectiva de que o setor privado visa a
maximizacao do lucro, enquanto que o setor publico tem como objetivo atingir a sua fungao
social. Nesta mesma linha, Marini (2002) afirma que os principios da administracdo de
empresas nao podem ser aplicados diretamente na gestao publica, porque existe a necessidade
de se fazer adaptacdes de um modelo que, realmente, ajude a atingir seus objetivos.

Ainda sobre a questdo da diferenca de objetivos entre o setor privado e a
Administragdo Publica, Suzuki e Gabbi (2009) esclarecem que as caracteristicas do setor
publico dificultam a utilizacdo da avaliacdo de desempenho com a mesma objetividade e
aplicabilidade do setor privado. Para as autoras, o setor publico nao possui flexibilidade na
gestdo dos recursos humanos, como no setor privado. Além disso, a Administracao Publica nao
possui um objetivo Unico (como o setor privado), mas uma infinidade de objetivos tangiveis e
intangiveis, dificultando sobremaneira a utilizacao de ferramentas de gestdo do setor privado,
no setor publico.

Com a ado¢dao da Nova Administracdo Publica, houve a necessidade de se buscar

mecanismos de mensuracdo do desempenho das organizacdes publicas. No entanto, muitas das
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ferramentas de gestdo utilizadas no setor privado ndo se adequam completamente ao setor
publico, devido ao contexto politico das organizagdes publicas (GOMES; LEAL; ASSIS,
2013). Outra caracteristica impeditiva da aplicacao de ferramentas gerenciais da iniciativa
privada na drea publica € a constante alternancia da gestdo dos 6rgdos publicos, como citado
anteriormente.

A utilizacdo de indicadores de desempenho no setor publico ganhou mais relevancia
com as mudancas na Administra¢do Publica na década de 1990. A partir de entdo, os gestores
foram induzidos a medir parametros que lhes permitissem acompanhar a efici€ncia na prestacao
de servico e a transparéncia na prestacdo de contas. Todo esse processo foi fomentado,
principalmente, pelo Plano Diretor de Reforma do Estado

Pacheco (2009), ao pesquisar sobre a mensuragdo de desempenho no setor publico,
confirmou a importincia da gestdo por resultados para a melhoria do desempenho na
Administragdo Publica, mas apontou também problemas com a adocdo desta nova forma de
gestdo. Para ela, tais problemas nao constituem em justificativa para se abandonar o modelo,
funcionando, pelo contrario, como motivo para aprofundamento do assunto.

Ainda segundo a autora, parte dos problemas da mensuraciao de desempenho no setor
publico consiste na ado¢@o prematura ou isolada dessa ferramenta, ao invés de vinculd-la a um
conjunto de mudancas que a acompanhe, consistindo numa ampla reforma da organizagdo e
funcionamento do Estado. Complementa a autora, afirmando que as chances de insucesso sdao
grandes quando, somente a mensuracao de desempenho € adotada sem que as demais inovagdes
estejam presentes.

Entdo, € possivel sintetizar a polémica em torno da mensuracdo de desempenho em
trés grupos de temas: a discussao em torno do que mensurar — produtos (outputs) ou impactos
(outcomes); a adogdo de sancdes positivas e negativas e a vinculagdo de parte da remuneracao
individual ao desempenho.

Grateron (1999) afirma que, de acordo com a Associacion Espaiiola de Contabilidad y
Administracion de Empresas, utilizar indicadores para medir o desempenho dos gestores no
setor publico € mais complicado, se comparado com o setor privado. O autor aponta como
limitagdes mais conhecidas: falta de indicadores, dificuldade para fixar e quantificar objetivos
sociais, utilizacdo de termos nao monetdrios, falta de clareza nos objetivos, metas e atividades
realizadas, dentre outros.

No entanto, ainda segundo Grateron (1999) o principal problema no controle da gestio
da Administracao Publica ¢ a dificuldade de mensurar os custos de entrada (inputs), a qualidade

dos servicos (outputs) e os efeitos dos beneficios advindos (outcomes). Outra importante
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limitacao da utilizag¢do de indicadores de desempenho para controlar a gestao € a dificuldade de
mensurar os objetivos sociais de um programa ou atividade publica e, a dificuldade de mensurar
os efeitos favoraveis ou ndo, derivados de outro programa.

Para Vargas et al. (2015, p. 6) “O método mais difundido para identificar, medir e exibir
os indicadores de desempenho nao-financeiros é através do BSC, pois ele permite o
rastreamento e desenvolvimento de relacdes causais entre objetivos de longo prazo e atividades
de curto prazo implementadas”. Desta forma, torna-se possivel para organizacdo monitorar
possiveis erros de trajetdria, evitando uma perda de dire¢do, em relacdo a seus objetivos de
longo prazo.

Rosa et al. (2014) declaram que a ferramenta gerencial sugerida para aprimorar a gestao
estratégica e orcamentaria da Administra¢ao Publica e proporcionar métodos de mensuragao do
desempenho de seus programas é o BSC. No entanto, devido as diferentes finalidades entre o
setor privado (lucro) e o setor publico (atendimento ao cidaddo), faz-se necessdria uma
adaptacdo no BSC para ser utilizado em organizagdes publicas. Concordam com isto Félix e
Timoéteo (2011), e esclarecem que o BSC, por ser uma ferramenta utilizada no setor privado,
necessita de adaptagdes para a sua aplicacdo no setor publico. Dividido em quatro perspectivas
para a iniciativa privada, no setor publico € possivel alterd-las, adicionando ou retirando
perspectivas para uma adequada leitura dos indicadores de desempenho.

Corroborando com Berguer (2005), Félix, Félix e Timéteo (2011) afirmam que as
dimensdes do BSC constituem um padrao de referéncia, e ndo uma norma inflexivel, assim,
faz-se necessdria sua adaptacdo a cada segmento de atuagdo ou organizacao estatal.

Muitas dificuldades sdo enfrentadas pelas organizacdes, independente da area que
atuem, no momento da implantagdo do BSC. Julidao (2003, p. 33) elenca algumas dessas
dificuldades:

e Reduzida experiéncia em planejamento estratégico em virtude das
caracteristicas sécio-culturais do brasileiro e do longo processo de
instabilidade econdémica;

e Auséncia de compreensdo pelas partes de que sdo componentes de um todo
e que seus interesses individuais ndo podem prevalecer sobre a realidade e
interesses da corporagdo;

e Necessidade de se desenvolver um plano estratégico amplo e flexivel que

incorpore diferentes interesses de cada parte;

Ceticismo da comunidade financeira quanto a indicadores de longo prazo;

Dificuldades de se transformar estratégia em ideias simples e claras;

Ter indicadores confidveis para se medir e controlar os avangos;

Dificuldade em se medir alguns ativos intangiveis, como marcas e capital

humano, entendido como a capacidade de gerenciar os problemas, a

motivacao, etc.; e

e Auséncia de vinculos entre remuneracio varidvel e a estratégia (JULIAO,
2003, p. 33).
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Na mesma linha de Julido (2003), ao elencar as dificuldades de implantagdo do BSC,
Russo et al. (2012) afirmam que muitas empresas nao obtém o éxito esperado na implantagcao
dessa ferramenta, devido a diferentes fatores como: problemas estratégicos, falhas no
planejamento, defini¢do de objetivos e metas mal formulados. Apesar de abordar o tema em
relac@o a iniciativa privada, todos esses fatores citados, teoricamente, podem ser enfrentados
pelas organizagdes publicas na implementacao do BSC.

Beber, Ribeiro e Neto (2006), ao pesquisarem sobre as causas de fracassos em
implantacdes de BSC, declararam que quase todos os problemas surgidos na sua implantagdo
estdo relacionados a ma aplicagdo do modelo. Assim sendo, a primeira medida, para que a
implantacdo seja bem-sucedida, € respeitar as recomendagdes dos autores que o criaram.

Ghelman e Costa (2006), ao pesquisarem acerca da adaptacdo do BSC para o setor
publico, afirmaram que a aplicacdo da ferramenta na Administracdo Publica representa um
desafio, que exige especial atencdo para se alcancar uma adaptac@o de sucesso. J4 Perdicaris,
Junior e Nogueira (2009) identificaram em seu estudo os aspectos culturais e técnicos como
desafios para a adapta¢do do BSC no Setor Publico.

Outra ferramenta de gestdo que passou a ser utilizada pela administragdo publica, com
a adogdo das préticas gerencias do setor privado, foi o planejamento estratégico. As mudancgas
trazidas pelo movimento New Public Management, ocorrido nos Estados Unidos e Europa na
década de 1980 e adotado no Brasil na década de 1990, exigiam eficiéncia na prestacdo de
servico e transparéncia na prestagao de contas.

Além disso, a diminui¢do do tamanho do Estado aliada a falta de recursos constante e
a crescente exigéncia do cidaddo por um servico publico de qualidade levaram o gestor piblico
a utilizar o planejamento estratégico na gestao dos recursos publicos.

Muito utilizado no setor privado, o planejamento estratégico, no setor publico, enfrenta
alguns problemas. Silva e Gongalves (2011) afirmam que este tema, por ser novo na esfera
publica, pode enfrentar certa resisténcia por parte dos gestores publicos. Outra dificuldade
citada pelos autores, que pode dificultar a implementacao do planejamento estratégico nas
institui¢des publicas € a burocracia.

Giacobbo (1997, p. 87), ao tratar do desafio de implantacio do planejamento
estratégico em organizagOes publicas, esclarece que € comum o planejamento estratégico
fracassar no momento de sua implementagdo. Para o autor, os erros mais comuns sao:

e Delegacdo da tarefa de planejar a assessoria;
e Tomada de decisdes sem levar em consideragdo planos;
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e Excesso de formalismo ou informalismo no processo de elabora¢do dos
planos;

Negligéncia em pensar acerca do futuro;

Contratagdo do planejamento fora da institui¢ao;

Elaboracao de planos divorciados da realidade;

Estanqueidade no funcionamento das partes e no processo decisorio;

Falta de sistematizacdo e de integrag@o do préprio planejamento;

Falta de apoio politico e de compromisso com os planos (GIACOBBO, 1997,
p- 87).

Ainda segundo Giacobbo (1997, p. 87), esses erros sdo decorrentes das caracteristicas

organizacionais e culturais predominantes no setor publico, como:

“estruturas gigantescas e excessivamente verticalizadas, centralizacdo do processo
decisorio, lealdade extrema as normas burocraticas, conhecimentos restritos, atuacao
independente, vicios e hdbitos gerenciais, normas de conduta produzidas e voltadas
para os integrantes da estrutura, sobreposicdo de interesses e objetivos setoriais e
corporativos aos institucionais, inexisténcia de sistemas de informagdes gerenciais, de
indicadores e de avaliacdo de desempenho organizacional”.

Percebe-se que algumas organizacdes publicas estdo inserindo modelos de gestdo
estratégica e avaliagdo de desempenho organizacional adaptados, a partir de organizagdes
privadas. Contudo, ao se analisar o que estd sendo implantado, mesmo que nao se defina como
determinado modelo ja difundido na iniciativa privada, sdo seguidos seus preceitos basicos. Isto
foi identificado no Ministério Publico do Estado de Pernambuco, em seu planejamento
estratégico para o periodo de 2013 a 2016, em que foram incluidas as perspectivas adaptadas
do BSC para serem trabalhadas.

Assim, levando-se em consideragdo as dificuldades de adaptacdo das ferramentas de
gestdo do setor privado no setor publico, a questdao problema que orientard esta pesquisa é: De
que forma o Balanced Scorecard e o modelo de gestdo estratégica adotados pelo Ministério
Publico de Pernambuco, no periodo de 2013-2016, se relacionaram com o0s objetivos

estratégicos estabelecidos pela institui¢ao?

1.3. Objetivos

1.3.1. Objetivo Geral

Esta pesquisa tem como objetivo geral investigar as contribuicdes do Balanced

Scorecard e do modelo de gestdo estratégica adotados pelo MPPE, no periodo 2013-2016, em

relac@o aos objetivos estratégicos estabelecidos pela instituigao.
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1.3.2. Objetivos Especificos

e Descrever o planejamento estratégico elaborado pelo MPPE para o periodo 2013-
2016.

e Analisar se as praticas estratégicas implantadas no MPPE estdao em consonancia com
o modelo planejado.

e Examinar a participagdo do modelo de gestio adotado no monitoramento do

desempenho da institui¢do para o periodo 2013-2016.
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2. REFERENCIAL TEORICO

2.1.Gestao Estratégica

A velocidade nas mudangas ambientais, que atinge tanto organizacdes publicas como
privadas, aumentou com o inicio do processo de globalizagdo, impulsionada pela evolucao nos
meios de comunicagio, que reduziu a distancia entre os concorrentes, a0 mesmo tempo em que,
aumentou a quantidade destes no mercado. Desta forma, para conservarem as suas posicdes, as
institui¢des passaram a lancar mado de ferramentas administrativas que lhes permitissem mais
agilidade na determinacdo das diretrizes organizacionais, que proporcionassem protecdo a
mudancas de cendrio tao rapidas (D’ANJOUR et al., 2006; SILVA, GONCALVES, 2011).

A utilizacdo da estratégia teve origem nas operagdes militares de guerra por volta de
500 a.C. Apenas na década de 1960, Igor Ansoff introduziu este conceito no ambiente
organizacional. Mais tarde, nas décadas de 1980 e 1990, houve a consagracao através de autores
como Mintzberg e Porter, quando ficou conhecida como gestao estratégica, passando a integrar
a formulacdo e a implementacdo da estratégia, além de eliminar a separacdo entre os que
pensam e planejam, daqueles que apenas executam as agdes (BERTERO, VASCONCELOS e
BINDER, 2003; BEPPLER, PEREIRA e COSTA, 2011; SILVA, GONCALVES, 2011).

Sao diversos os conceitos de estratégia. Para Cabral (1998), isto se deve a abrangéncia
e complexidade deste termo. Silva (2008) esclarece que, apesar das diferencgas entre os diversos
conceitos de estratégia, as defini¢des tétm em comum a maximizacdo do desempenho
organizacional e melhorar o posicionamento da organizacio, em relacdo as outras do mesmo
setor. Na visdo de Martins, Cruz e Corso (2011), os pesquisadores t€ém se esforcado em
compreender a complexidade do conceito e sua aplicagdo na drea corporativa. No entanto, essa
atitude estimula o aumento na variedade de defini¢des, diminuindo as chances de consenso
entre eles.

Para Freitas (2001, p. 61)

“A estratégia € uma ferramenta gerencial usada para ajudar a organizacio a executar
melhor o seu trabalho, para focalizar a sua energia e para assegurar que 0os membros
da organizagdo estejam trabalhando na busca dos mesmos objetivos, disciplinando as
decisdes fundamentais e as acdes que a guiam com foco no futuro”.

Silva (2008, p. 13) entende que a estratégia pode ser definida como “o conjunto de
objetivos, finalidades, metas, diretrizes fundamentais e os planos para atingir os objetivos,
postulados de forma a definir em que situacdo a organizacdo se encontra, que tipo de

organizacdo ela € ou deseja ser”. Ja na visdao de Bergue (2013, p. 79) “A estratégia pode ser
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compreendida, portanto, como um conjunto de agdes gerenciais orientadas para o
posicionamento desejado de uma organizacdo em um cendrio futuro identificado™.

No setor publico, a melhora no gerenciamento e a necessidade do aumento da
transparéncia na prestagdo de contas levaram este segmento a adotar principios estratégicos
baseados nos utilizados no setor privado. Na visdo de Freitas (2001), ocorreu uma mudanca do
paradigma burocrdtico para o gerencial. Com isto, os controles que antes eram feitos em
conformidade as regras, passaram a ser efetuados sobre os resultados produzidos pelas
organizacdes publicas. Para o autor, o sucesso de uma estratégia no setor publico depende, em
grande parte, de uma boa formulacdo. Neste sentido, o plano estratégico de uma organizagdo
publica deve comecar pela andlise do ambiente externo, que necessita identificar oportunidades
€ ameagas, nao para manter a instituicdo em funcionamento, mas sim para realizar a sua missao
e gerar valor publico.

O surgimento do planejamento estratégico estd intimamente ligado as mudancgas
ambientais sofridas, principalmente com o advento da globalizac@o. A evolug¢do nos meios de
comunicacdo aumentou a velocidade das mudangas, que eram lentas e graduais. Desta forma,
as organizacoes, tanto privadas como publicas, buscaram novas técnicas gerenciais, dentre elas
o planejamento estratégico (D’ANJOUR et al., 2006). Do ponto de vista de Silva e Gongalves
(2011, p. 459), o planejamento estratégico ‘“‘surgiu da necessidade das organizacOes se
programarem, evitando surpresas onerosas, frente a velocidade das mudancas que ocorrem no
ambiente”.

Segundo Cabral (1998, p. 4), o planejamento estratégico pode ser entendido como “um
processo de andlise racional das ameacas e oportunidades do meio, dos pontos fortes e fracos
da empresa, e da escolha de estratégias de compatibilizacio entre os dois extremos de forma a
maximizar a satisfacdo dos objetivos organizacionais”.

Na visdo de Estrada e Almeida:

O planejamento estratégico consiste em uma técnica administrativa que procura
ordenar as idéias das pessoas, de forma que seja possivel criar uma visdo do caminho
que deve ser seguido (estratégia) e, também, ordenar as agdes que serdo realizadas
através do plano estratégico permitindo o alcance da visdo e de futuro esperada
(ESTRADA; ALMEIDA, p. 150).

Souza e Marinho (2014, p. 217) explicam que “o planejamento estratégico pode ser
resumido com sendo uma anélise racional das oportunidades proporcionadas pelo ambiente,
dos pontos fortes e fracos da organizacdo (SWOT) e da selecio de um modo de

compatibilizacdo (estratégia) entre duas faces”.
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A implementac¢do do planejamento estratégico pode ser executada de diversas formas.
Assim, existem vdarios modelos de implantacdo, que evoluem dos mais simples até aos mais
sofisticados. No entanto, € possivel notar trés principios basicos presentes em quase todos estes
modelos: o estabelecimento da Visao/Missao; a andlise interna e externa; e a elaboragao das
estratégias e planos e sua implementacdo (ESTRADA; ALMEIDA, 2007). Odebrecht et al.
(2013) esclarecem que o planejamento estratégico deve ser composto por: defini¢do da missao,
visao e valores; defini¢do dos objetivos e metas da empresa; e o planejamento das estratégias.

No roteiro desenvolvido por Souza e Marinho (2014), a elaboragcao do planejamento
estratégico percorre o seguinte roteiro: I- estabelecimento da missdo, valores e visdo da
organizacao; II- diagndstico estratégico; III- defini¢do de objetivos e metas empresariais; e [V-
defini¢do da estratégia. Para os autores, o primeiro passo no processo de implementacido da
estratégia consiste na conscientizacao da necessidade em se fazer uma reflexdo acerca da atual
situacdo da organizagdo e quais serdo os seus planos futuros, em seguida, pode-se definir seus
planos de acdo.

Queiroz et al. (2015) esquematizam os pilares fundamentais do planejamento
estratégico em visao, missao, valores e estratégia. A visdo representa o que a organizacao espera
do futuro, que ndo deve se constituir em algo inalcancgével e, requer a utilizacio de objetivos de
longo prazo concretos, variando entre 10 e 15 anos. Apds a defini¢io da visdo, comec¢am a ser
tracadas as acdes no presente. A missdao de uma organizacio € a razdo de ser desta, serve de
orientagdo para a implantagcao do planejamento. Os valores sdo demostrados com as atitudes e
postura da instituicdo, representam a natureza da organizagao. A estratégia constitui o caminho

a ser percorrido para alcangar os objetivos determinados na visao.
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Figura 1: Pilares fundamentais do planejamento estratégico

Valores l Estratégia

Pilares Fundamentaisdo Planejamento Estratégico

Fonte: Queiroz et al. (2015, p. 90)

D’anjour et al. (2006) esclarecem que para atender as demandas sociais da Era da
informagdo, o Estado comegou a adotar novas técnicas gerenciais. Dentre elas, uma das mais
utilizadas, pelos gestores ptiblicos, é o planejamento estratégico. Na visdo de Corréa (2007),
com a nova tendéncia de se buscar Estados cada vez menores, os governos procuraram
estabelecer capacidade de reacdo a mudancas politicas, constituir mecanismos de consulta para
os cidadaos acerca da formulag¢do e implementacgdo de politicas publicas. Com isso, iniciou-se
um processo de migracdo de um modelo burocritico obsoleto, para um modelo de Estado
gerencial.

Silva et al. (2013) afirmam que o grande desafio da gestdao publica, na atualidade,
consiste na transformacéo da estrutura burocrética em estrutura empreendedora. Neste sentido,
cabe aos gestores adotar padrdes de gestdo mais desenvolvidos, como por exemplo o
planejamento estratégico. Com isto, busca-se uma melhora na eficiéncia e na qualidade do
servigo publico prestado.

Apesar de ser uma das ferramentas de gestdao mais utilizadas no setor publico, o
planejamento estratégico sofreu uma série de criticas, sintetizadas por Estrada e Almeida (2007,

p. 152) da seguinte forma:

a) O planejamento estratégico cria muita rigidez, o que limita as organizacdes em
metas especificas, com prazos determinados;

b) Ndo € possivel planejar mudanca em ambientes dindmicos, mutdveis e
imprevisiveis. No entanto, a turbuléncia pode ser transformada em uma oportunidade
para aqueles que forem flexiveis o bastante para aproveita-la, se a organizagao estiver
limitada a planos formais, toda mudanca imprevisivel € vista como problema;

¢) O planejamento concentra mais atengdo na competicdo interior da estrutura
industrial de hoje, do que na competi¢do do futuro. Assim, os administradores sio
incapazes de antever maneiras de reinventar suas industrias, e tal incapacidade resulta
em dispendiosos custos para a superacdo posterior do atraso;

d) O planejamento estratégico leva as organizacdes bem sucedidas a se preocuparem
demasiadamente com fatores responsdveis pelo seu sucesso, o que gera condicdes que
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podem conduzir ao fracasso, pois elas tendem a adquirir excesso de confianca e se
entrincheirarem na estratégia que criaram;
e) O planejamento negligéncia os requisitos culturais e organizacionais (ESTRADA;

ALMEIDA, 2007, p. 152).

Ainda segundo os autores, gracas a pesquisas académicas, o planejamento estratégico
sofreu evolugdes na busca da correcao de seus erros, que resultaram na denominada gestao
estratégica. Esta ultima, mostra-se cada vez mais usada, tanto pelas organizacdes privadas
quanto pelas publicas. Percebe-se com isto, a relevancia desta ferramenta para a gestao das
organizacoes.

Galas e Forte (2005) entendem que um dos fatores que reforcaram a necessidade da
utilizacdo da gestdo estratégica ¢ o aumento da importancia dos ativos intangiveis. Na Era
industrial, o controle era efetuado por meio de sistemas financeiros, que monitoravam a
alocacao de capital fisico. Com a chegada da Era da informacao, esta alocag¢do de capital passou
a nao ser mais suficiente para se obter vantagem competitiva. Neste sentido, os ativos
intangiveis tornaram-se mais decisivos para a competitividade das organizacdes.

A gestdo estratégica representa o resultado de uma evolugdo nas técnicas
administrativas que se iniciou com o planejamento orcamentdrio, passou para pelo
planejamento de longo prazo, planejamento estratégico e pela administracao estratégica. Este
processo evolutivo ocorreu na tentativa de se acompanhar as mudancas no ambiente
organizacional (ESTRADA; ALMEIDA, 2007).

O quadro a seguir apresenta a evolucao do modelo de planejamento, segundo Estrada
e Almeida (2007).E possivel perceber que o modelo antecedente serve de base para aquele que
vai substitui-lo. Desta forma, o planejamento estratégico incluiu a direcdo, a andlise externa e
interna ao planejamento de longo prazo. Assim como, a gestdo estratégica absorveu as
estruturas do planejamento estratégico e da administracdo estratégica, bem como implementou
outras perspectivas administrativas como pensamento sist€émico, controle integrado e

aprendizado organizacional.
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Planejamento | Planejamento | Planejamento | Administragao Gestao
Orgamentario | de Longo Prazo| Estratégico Estratégica Estratégica
Década 1950 1860 1970 1980 1990
Caracteristicas |*Or¢gamento |+ Extrapolagdo |+ Define a » Decisdes * Pensamento
Anual do Orgamento | diregdo administrativas | Sistémico
* Quantitativo |+ Projegao de da empresa. seguem a * Integragdo entre
*» Curto Prazo tendéncias » Anélise de estratégia Planejamento e
*» Longo Prazo mudancgas » Foco na Controle
ambientais andlise e na + Gestédo da
externas implementagdo | Mudanga
*Andlisedos | Longo Prazo [+ Aprendizagem
recursos Organizacional
internos * Buscada
* Qualitativo eficiéncia e da
* Longo Prazo eficacia
organizacional
Deficiéncias Nao se Nao faz previsdo |Deficiéncia na |N&o desenvolve |Falta de integragdo
compromete de alteragdes Implementagao |[uma abordagem |mais apurada com os
com previsdes |ambientais sistémica modelos de Mudanga
de longo prazo Organizacional

Fonte: Estrada e Almeida (2007, p. 153)

Neis e Pereira (2015) apresentam a evolu¢do do modelo numa forma diferente e
ensinam que apenas na década de 60 a utilizacdo da estratégia no ambiente organizacional
ganha destaque. Nesta época, iniciaram-se as primeiras projecdes de longo prazo. No entanto,
ainda ndo existiam previsdes de alteracdo do ambiente externo. Em meados da década de 70
surge o planejamento estratégico, em resposta as mudangas bruscas de ambiente, fato que nao
ocorria nas décadas anteriores. Na década de 80, o planejamento estratégico ganhou
profundidade e complexidade dando origem a administragc@o estratégica, que procurou manter
as caracteristicas da ferramenta anterior, mas, procurou aperfeicod-la. A partir da década de 90,
iniciaram-se as pesquisas acerca da gestdo estratégica, baseada na geracdo do pensamento
sist€émico, foco na integracdo entre planejamento e controle, aprendizagem organizacional e
busca pela eficiéncia e eficdcia na utilizacdo dos recursos organizacionais.

O maior desafio na gestao estratégica consiste em alinhar o planejamento estratégico
as medidas, metas e iniciativas realizadas para se alcangar os objetivos organizacionais. Neste
sentido, o BSC representa o instrumento que executard este alinhamento e fornecerd
informagdes para monitorar o negocio e tomar decisoes dgeis (ODEBRECHT et al., 2013). Para
Kiihl, Carneiro Junior e Oliveira (2008, p. 34), “o BSC é o meio pelo qual a missdo €
compartilhada com toda a organizacdo e um modelo para a descri¢do de estratégias que criam

valor para a organizagao”.
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2.2.Balanced Scorecard

2.2.1.Breve Visao Historica

A competitividade acirrada entre as empresas ao longo do tempo fez surgir a
necessidade de ampliacdo dos seus sistemas de controle com a finalidade de melhorar o
desempenho das organizacdes. Com a evolu¢do no mundo dos negdcios, influenciada pela
conquista de novos mercados, foram necessdrias modificagdes na forma como se avaliavam o
desempenho das empresas.

Segundo Brandao et al. (2008), historicamente, as organizac¢des utilizavam na
avaliagdo de desempenho organizacional indicadores essencialmente atrelados a relatorios
financeiros. Citam os autores medidas como lucratividade, rentabilidade e retorno sobre o
patrimdnio liquido.

No entanto, a utilizagdo desses indicadores financeiros na avaliacdo das empresas
permitia apenas uma percep¢do de curto prazo de seu desempenho, muito sobre as acdes
passadas, mas pouco ou quase nada sobre as capacidades futuras da organizacio (WERNKE;
BORNIA, 2001 e BASSO; PACE, 2003).

Outro aspecto relevante para a mudanga na avaliacdo de desempenho organizacional
tem relacdo com as caracteristicas das empresas ao longo do tempo. Inicialmente, as
organizagdes possuiam a maior parte de seu patrimonio concentrado em ativos tangiveis. Neste
periodo, os indicadores de desempenho financeiros eram suficientes para o controle das
organizacdes. No entanto, com as mudancas ocorridas nas ultimas décadas, influenciadas pela
competitividade entre as empresas, levaram as empresas a aumentarem a participacao dos ativos
intangiveis em seus balancos. Assim, houve a necessidade de utilizacdo de indicadores ndo
financeiros (KAPLAN; NORTON, 1997 e CARVALHO; SA, 2011).

Marinho e Selig (2000) esclarecem que, as mudancas ocorridas no ambiente
empresarial ao longo dos anos tornaram a avaliacdo de desempenho baseada apenas em
indicadores contdbeis e financeiros gradativamente insuficientes para acompanhar a estratégia
das empresas no mercado.

Kaplan e Norton (1997) afirmam que entre os anos de 1850 a 1975, periodo
denominado de a Era industrial, o que determinava o sucesso de uma empresa era a forma como
ela se beneficiava das economias de escala e do escopo. As mais destacadas eram as que
conseguiam incorporar novas tecnologias aos ativos fisicos, permitindo a produ¢do em massa

de produtos padronizados.
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Entretanto, com o advento da Era da informagdo, algumas premissas da concorréncia
industrial tornaram-se obsoletas. Ndo era mais possivel obter vantagens competitivas apenas
com rapidez na alocagdo de tecnologia aos ativos fisicos. Com isto, as empresas passaram a
explorar ativos intangiveis. De acordo com o Comité de Pronunciamentos Contédbeis (CPC), o
ativo intangivel € um ativo nao monetdrio identificavel sem substéancia fisica (CPC 04, 2010).
Essas mudancas nos meios de produ¢do motivaram uma alteracao na forma como se avaliavam
o desempenho das organizacoes.

O modelo de indicadores financeiros adotado na Era industrial ndo era mais suficiente
para avaliar as empresas da Era da informac@o. Nesta nova Era, os ativos intangiveis passam a
ser mais importantes para o sucesso da empresa do que muitos dos os ativos fisicos. Assim, o
processo de gestdo através de relatérios financeiros, ideal para as empresas da Era industrial,
perdeu espaco para uma nova ferramenta de avaliagdao de desempenho, o BSC.

Uma das hipéteses levantadas pelos autores acerca do surgimento do BSC aborda a
diferenca entre o modelo de avaliacido de desempenho japonés e americano. Dias, Lima e Rosa
(2014) esclarecem que, enquanto que o modelo de avaliagao adotado pelos americanos utilizava
aspectos financeiros, as organizacdes japonesas avaliavam outros fatores como produtividade,
qualidade dos produtos e exceléncia nos processos. Nesta mesma linha de pensamento estao
Barino et al. (2010), ao afirmarem que o BSC surgiu da lacuna deixada pelos sistemas contdbeis
tradicionais de avaliacdo de desempenho e da necessidade de adog¢do de medidas ndo
financeiras como ferramenta de controle e estratégia empresarial. Ja na visao de Costa (2006),
a criacdo do BSC foi influenciada pela perda de competitividade da inddstria americana em
relacdo a industria japonesa.

O BSC foi criado na década de 1990 por Robert Kaplan e David Norton, como
resultado de uma pesquisa sobre mensuracao de desempenho em diversas empresas americanas,
como a FMC, a Rockwater e a Analog Devices. Para tanto, foi formado um grupo de estudo
com a participacdo de varios executivos sob a supervisdo académica de Robert Kaplan.Wernke
e Bornia (2001) esclarecem que as reunides do grupo eram realizadas de dois em dois meses
com empresas de varios segmentos, desde a industria pesada até as de alta tecnologia.

Os trabalhos iniciaram em 1990, em uma unidade de pesquisa da KPMG denominada
Instituto Nolan Norton, em que o executivo Norton juntamente com o pesquisador Kaplan eram
responsaveis por um projeto de pesquisa denominado Measuring Performance in the
Organization of the Future (BOFFI et al., 2010).

Entre vérios sistemas de avaliacio de desempenho existentes, os pesquisadores

conheceram um scorecard criado pela Analog Devices, que unia medidas financeiras com
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medidas ndo-financeiras como prazo de entrega, qualidade e ciclos de producdo e eficicia no
desenvolvimento de novos produtos. Kaplan e Norton ampliaram e estruturaram esse
scorecard, transformando-o no BSC. A conclusio da pesquisa foi o desenvolvimento do BSC
estruturado a partir de quatro perspectivas que se equilibram entre objetivos de longo e curto
prazo, medidas financeiras e ndo financeiras, indicadores de tendéncia e ocorréncia, e por fim,
perspectivas internas e externas, sendo estas: perspectiva financeira, clientes, processos internos

e aprendizado e crescimento.

2.2.2. Entendimentos Sobre o BSC

As definicdes do BSC, elaboradas por diversos autores, ndo apresentam muitas
diferencas entre si. O que se pode perceber € uma divisdo entre autores que o consideram como
ferramenta de avaliacdo de desempenho (PADOVEZE, 2003; BOFI et al., 2010; CAMBOIM,
2011 e ERBELE; COLAUTO, 2014) e outros que o classificam como um sistema de gestao
estratégica (MARINHO; SELIG, 2000). E ainda ha aqueles que defendem a opinido de que o
BSC é as duas coisas ao mesmo tempo (ANDRADE; FRAZAO, 2011).

Em seu artigo The balanced scorecard measuresthat drive performance, Kaplan e Norton
(1992) ensinam que o BSC € um conjunto de medidas que d4 aos gestores do topo uma visdo
rapida, mas abrangente dos negdcios. Segundo os autores, o BSC inclui medidas financeiras
que contam os resultados das ac¢des ja tomadas. E complementa estas medidas com medidas
operacionais sobre satisfacao dos clientes, processos internos, e as atividades de inovacao e de
melhoria da organizacio, medidas operacionais que sdo os direcionadores do desempenho
financeiro futuro.

De acordo com Andrade e Frazao (2011, p.26) “o BSC € um sistema de gestdo que

tem como base um conjunto de indicadores (indicadores balanceados) que avaliam o
desempenho da organizagdo, traduz a missao e a estratégia em objetivos e medidas agrupados
nas seguintes perspectivas: financeira, dos clientes, dos processos internos € aprendizado e
crescimento”.

Padoveze (2003, p.121) declara que o BSC “é um sistema de informagdo para o
gerenciamento da estratégia empresarial. Traduz a missdo e a estratégia da empresa em um
conjunto abrangente de medidas de desempenho financeiras e ndo financeiras que serve de base
para um sistema de medicao e gestdo da estratégia”.

A definicdo trazida por Boffi et al. (2010, p. 146) afirma que o BSC “é um conjunto
de indicadores dispostos em quatro perspectivas: financeira, dos clientes, dos processos internos
e aprendizagem e crescimento”. Porém, para Marinho e Selig (2000) o BSC é um sistema de

gestdo baseado em indicadores que impulsionam o desempenho, proporcionando a organizacao
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uma visdo de negdcio atual e futura, de forma abrangente. Traduz a missdo e estratégia em
objetivos e medidas organizadas em quatro distintas perspectivas.

Ja Camboim et al. (2011, p. 246) apresentam o BSC como “uma ferramenta
organizacional que preserva os indicadores financeiros como a sintese final do desempenho
gerencial e organizacional, mas incorpora um conjunto de medidas mais genérico e integrado
que vincula o desempenho sob a 6tica dos clientes, processos internos, funciondrios e sistemas
ao sucesso financeiro”.

Dalfovo e Lima (2009, p. 62) esclarecem que o BSC “é um instrumento que une
medidas estratégicas e medidas financeiras, medindo o desempenho organizacional sob quatro
perspectivas equilibradas: financeira, do cliente, dos processos internos da empresa e do
aprendizado e crescimento”. Erbele e Colauto (2014, p. 95) apresentam a visao de que “o BSC
¢ visto como uma ferramenta de avaliacdo do desempenho empresarial que extrapola aos
indicadores contdbeis e financeiros e ajuda a melhorar a gestdo e o acompanhamento dos
resultados da organizagcdo, uma vez que tem como foco o planejamento estratégico e o
desempenho”.

Kartalis, Velentzas e Broni (2013) esclarecem que muitos pesquisadores argumentam
que o Balanced Scorecard ¢ um importante sistema de medicdo de desempenho para muitos
setores, porque fornece uma medida de desempenho ampla de ambas as perspectivas financeiras
e ndo financeiras.

J4 Mooraj, Oyon e Hostettler (1999) ensinam que a perspectiva financeira representa
os objetivos em longo prazo da empresa. A perspectiva do cliente consiste em medidas
relacionadas com os grupos de clientes mais desejados, inclui medidas padrdao como satisfagao
do cliente e retencdo do cliente. A perspectiva de processos internos incide sobre aqueles
necessarios para que a empresa se destaque ao fornecer o valor esperado pelos clientes. Por fim,
a perspectiva de aprendizado e crescimento se concentra nas competéncias internas e
capacidades, de modo a alinha-los com os objetivos estratégicos da organizagao.

O BSC entdo, € um sistema de avaliacio de desempenho que traduz a missdo e a
estratégia da empresa em objetivos e medidas estruturados em quatro perspectivas diferentes:
financeira, clientes, processos internos e aprendizado e crescimento. Este estudo entende que a
metodologia BSC adotada pelo MPPE, no periodo 2013-2016, atuou como uma ferramenta de

avaliacdo de desempenho e um sistema de gestdo estratégica ao mesmo tempo.
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2.2.3.Sistema Gerencial

Inicialmente, o BSC tinha como objetivo a mensuracio de desempenho
organizacional. No entanto, descobriu-se que a ferramenta poderia ser usada na implantacao de
estratégias e na mobiliza¢do da organizagdo para cumprir os objetivos estratégicos.

Em seu artigo Usingthe Balanced Scorecard as a Strategic Management System,
Kaplan e Norton (1996) esclarecem que o Balanced Scorecard permitiu a introdugdo de quatro
novos processos de gestdo que, separadamente ou em conjunto, contribuem para ligar os
objetivos estratégicos de longo prazo acdes de curto prazo. Estes processos seriam: traduzir a
visao; comunicar e ligar; planejamento de negdcios e feedback e aprendizado.

Nesse sentido, Kaplan e Norton (1997) afirmam que o BSC nao € somente um sistema
de medicao de desempenho, porque existem empresas que o utilizam na estruturacdo de seus
processos gerenciais. Desta forma, a verdadeira vantagem do BSC é quando ele € usado ndo
como um sistema de medidas, mas sim como um sistema de gestao estratégica. Na medida em
que cresce a utilizacdo do BSC, as organizacdes descobrem que ele pode ser usado para
(KAPLAN; NORTON, 1997, p. 20):

e Esclarecer e obter consenso em relacéo a estratégia;

e Comunicar a estratégia a toda a empresa;

e Alinhar as metas departamentais e pessoais a estratégia;

e Associar os objetivos estratégicos com metas de longo prazo e or¢amentos
anuais;

e Identificar e alinhar as iniciativas estratégicas;

e Realizar revisdes estratégicas periddicas e sistematicas;

e Obter feedback para aprofundar o conhecimento da estratégia e aperfeigoa-
la (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 20).

Destaca-se que o BSC ndo consiste em uma ferramenta para formular estratégias.
Desta forma, a sua adaptagao torna-se possivel, independentemente, da abordagem adotada pela
organizacdo. Na verdade, o que o BSC oferece é um mecanismo de traducdo em objetivos,
indicadores e metas da estratégia escolhida. Com isto, a ferramenta busca monitorar a
implementacdo da estratégia, e nao identificar se a mesma foi elaborada de acordo com a
estrutura e as limitacdes da empresa (MARINHO; SELIG, 2000).

Boffi et al. (2010) afirmaram que era possivel acompanhar os desdobramentos e
aplicacdes do BSC apds cada publicacdo. Segundo os autores, em 1992 e 1993, a ferramenta
foi entendida como sistema balanceado de mensuracdo do desempenho. Ainda em 1993 foi

abordado a respeito de sua concentracio na estratégia da empresa. No ano de 1996, foi descrito
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como um novo sistema de gestdo do desempenho estratégico. E finalmente, em 2000, como um
sistema de gestdo estratégica.

Corroborando, Celestino e Silva (2011) afirmam que a evolu¢do do BSC de um sistema
melhorado de medi¢do de desempenho para se tornar a base de um novo sistema de gestao pode
ser acompanhada pela publicacdo de varios artigos e livros. Segundo Rosa et. al (2014), o BSC
possuia inicialmente como objetivo a mensuracao de desempenho. No entanto, percebeu-se que
a ferramenta de avaliacdo de desempenho era um sistema que contribuia para a implementacao
das estratégias e mobilizacdo de toda a organizacdo, para o cumprimento dos objetivos
estratégicos.

Ferreira e Diehl (2013) explicam que, na década de 1990, o BSC era utilizado como
ferramenta de mensuracao de desempenho. No entanto, atualmente, o BSC é implementado nas
organizacdes como um sistema de planejamento estratégico. Para mostrar esta evolucdo, os
autores fizeram uma comparagdo entre as figuras representativas do BSC em 1992 e 2007.
Inicialmente, as perspectivas eram divididas em duas colunas: objetivos e medidas,
caracterizando a utilizagao como ferramenta de mensuragao de desempenho. Em seguida, esta
divis@o passou a ser feita em quatro colunas: objetivos, medidas, metas e iniciativas. Desta
forma, percebe-se a evolugdo para um sistema de gestdo estratégica, com o estabelecimento de

metas e iniciativas.



38

Figura 2: Comparacio entre a primeira divulgacdo do BSC (1992) com a segunda (2007)
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De acordo com Andrade e Frazdo (2011), o principal objetivo do BSC ¢ alinhar o

planejamento estratégico com as agdes operacionais da empresa. Para tanto, devem ser

efetuadas as seguintes acoes: esclarecer e traduzir a visdo e a estratégia; comunicar e associar
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objetivos e medidas estratégicos; planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas e
melhorar o feedback e o aprendizado estratégico.

O envolvimento da administracdo na defini¢do da visdao e da estratégia da empresa
inicia o processo de implantacdo do BSC. Em seguida a traducdo da visdo e da estratégia para
os gestores divisionais € feita de forma compreensivel, auxiliando os gestores a formarem um
consenso em torno destas. Em termos operacionais, as diretrizes devem ser traduzidas de forma
facil e oferecer orientacdo util para os gestores. Por fim, as declaracdes da missdo da
organizacao serdao expressas por um conjunto integrado de objetivos e indicadores, formando
assim direcionadores de sucesso de longo prazo (BARINO et al., 2010 e CAMBOIM et al.,
2011).

Segundo Barino et al. (2010), a comunicagdo dos objetivos deve ser feita para toda a
empresa, para apresentar os pontos criticos que deverao ser superados afim de se alcancar uma
estratégia bem-sucedida. Através do didlogo € feito o alinhamento e a compreensao de todos
em relacdo as metas de longo prazo da empresa e se a missdo e a visdo da organizagcdo sao
alcancdveis. Camboim et al. (2011) esclarecem que o BSC assegura que todos os niveis da
organizacdo entendam as estratégias de longo prazo, além disso, assegura também que tanto os
objetivos departamentais quanto os individuais estejam alinhados entre si.

Em relacdo a acdo de planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas,
Balbino et al. (2010) esclarecem que neste momento utiliza-se o BSC para provocar uma
mudanca organizacional. Os executivos podem estabelecer as metas de curto e médio prazo que
levardo a empresa a conquistar seus objetivos de longo prazo. Estas metas e objetivos s@o
baseadas na estratégia e nas perspectivas observadas na primeira etapa. Na visdo de Camboim
et al. (2011) o planejamento de negdcios possibilita a integracdo entre os planos comerciais e
financeiros. Para eles, nesta etapa, a empresa transforma as estratégias e iniciativas em
indicadores para os gestores divisionais, além de formar base para aloca¢do de recursos e
estabelecimento de prioridades.

Finalmente, o quarto processo gerencial consiste em melhorar o feedback e o
aprendizado estratégico. Erig, Antunes Junior e Raimundini (2009) ensinam que o aprendizado
estratégico ocorre pela constatacdo da eficicia (ou ineficdcia) da estratégia, partindo do
desenvolvimento do modelo de avaliagdo que pressupde determinados niveis de desempenho
relacionados a perspectivas ndo financeiras, com o objetivo de atingir as metas financeiras
desejadas. Balbino et al. (2010) consideram esta acdo a mais inovadora, pois cria instrumentos

para o aprendizado organizacional, permitindo que os executivos monitorem e ajustem a
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implantacao da estratégia e, caso necesséario, efetuem mudancas. Para os autores, é fundamental

nesta etapa a retengdo de talentos.

Na visdo de Wernke e Bornia (2001) as empresas criativas utilizam o BSC como um
Sistema de Gestdo Estratégica, dado que este método introduz novas formas de abordar e
chamar a atenc¢do dos gestores para quatro perspectivas importantes que contribuem para
conectar objetivos estratégicos de longo prazo com os resultados e acdes de curto prazo. Para

Celestino e Silva (2011, p. 159):

O processo de constru¢io de um BSC tem inicio com a tradu¢do e posterior
implementa¢do da visdo e estratégia; posteriormente, os objetivos e medidas de
resultados sdo transmitidos a toda a organizagdo. Onde logo apds, hd uma
comunicag¢do a todos, inicia-se o processo de estabelecimento de metas e alinhamento
das iniciativas e, por fim, busca-se o “feedback” e aprendizado e crescimento
estratégico, o que possibilitard o crescimento individual e até mesmo da organizacio
como um todo (CELESTINO; SILVA, 2011, p. 159).

Portanto, para fins deste estudo entende-se 0 BSC como uma ferramenta de gestdo estratégica
que possui flexibilidade para também ser aplicada em Instituicdes Publicas com a finalidade de

dar suporte a gestdo estratégica destes 6rgaos.

2.2.4.Perspectivas do Balanced Scorecard

A grande novidade do BSC € a utilizacdo de medidores de desempenho futuros nas
quatro perspectivas, dentro de uma estrutura que comunica a visao e a estratégia da empresa.
As quatro perspectivas do BSC sdo responsdveis por traduzir a missao e a estratégia da empresa
em objetivos e medidas. Elas equilibram os objetivos de curto e longo prazo, os resultados
desejados, os indicadores de desempenho desses resultados e as medidas objetivas concretas e
as subjetivas mais imprecisas (KAPLAN; NORTON, 1997).

O BSC permite a visualizacdo completa da estratégia da empresa, iniciando com os
objetivos financeiros de longo prazo, relacionando-os com as perspectivas de clientes,
processos internos e aprendizagem e crescimento. Percebe-se com isto que os objetivos do BSC
nao formam um conjunto isolado, desconexo ou conflitante. Deve haver uma cadeia de relagao
de causa e efeito entre as medidas adotadas que termina nos objetivos financeiros,
representando um tema estratégico para a empresa (KAPLAN; NORTON, 1997).

A relacdo de causa e efeito entre as perspectivas do BSC consiste no grande diferencial
que esta ferramenta de gestdo estratégica apresenta. Cabe a relagdo de causa e efeito ligar os
indicadores entre as diversas perspectivas. Para Kaplan e Norton (1997), a estratégia é um

conjunto de hipéteses sobre causa e efeito.
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Do ponto de vista de Monteiro, Castro e Prochnik (2003) a estrutura inicial do BSC
oferece a estratégia distribuida nas quatro perspectivas (financeira, clientes, processos internos
e aprendizado e crescimento). E vilido ressaltar, que a direcdo de causalidade ocorre no sentido
da dltima perspectiva para a primeira, ou seja, da perspectiva do aprendizado e crescimento
para a perspectiva financeira.

Barino et al. (2010) ressaltam que o sistema de medic¢ao torna explicitas as relacdes
entre os objetivos das vérias perspectivas, permitindo com isso, que estas sejam gerenciadas e
validadas. Os autores também ressaltam que a cadeia de causalidade do BSC deve percorrer as
quatro perspectivas. A figura abaixo mostra uma estrutura bdsica do BSC e as relagdes de causa
e efeito entre a perspectiva do aprendizado e crescimento, a perspectiva dos processos internos,

a perspectiva do cliente e a perspectiva financeira.

Figura 3: Relagdes de causa e efeito das perspectivas do Balanced Scorecard

Perspectiva financeira

Perspectiva do cliente

Perspectiva dos processos
internos
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Fonte: Felix, Felix e Timéteo (2011, p.60)
Pinto (2005) ensina que o fato de as organizagdes utilizarem um conjunto de
indicadores financeiros e nao-financeiros ndo significa que exista um BSC em funcionamento.
A confirmac¢do do funcionamento de um BSC esta presente no sistema de relacdes de causa e

efeito, que deve existir entre os objetivos e indicadores existentes nas diversas perspectivas.
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2.2.4.1.Perspectiva Financeira

Segundo Kaplan e Norton (1997), a meta de longo prazo de qualquer empresa € gerar
lucro. A permanéncia da perspectiva financeira no BSC mostra a relevancia deste objetivo. Na
verdade, o BSC torna os objetivos financeiros explicitos e permite o ajuste desses objetivos as
unidades da organizacdo. Desta forma, é comum a presenca de objetivos financeiros
tradicionais no BSC como retorno sobre o ativo e aumento de receita. Essa caracteristica do
BSC reforga o vinculo entre o BSC e os objetivos tradicionais das unidades de negdcios.

Os autores sugerem como objetivos financeiros desta perspectiva o aumento de
receitas, melhoria de produtividade e redugdo de custos, utilizacdo de ativos e administragdo de
risco. Explicam que os objetivos e medidas das outras perspectivas deverao estar alinhados com
um ou mais objetivos da perspectiva financeira. Dias, Lima e Rosa (2014), também coadunam
com esta teoria ao afirmarem que os objetivos das outras perspectivas deverao estar interligados
aos objetivos da perspectiva financeira.

Essa relacdo com os objetivos financeiros refor¢a explicitamente que a meta de longo
prazo da empresa € gerar retornos financeiros para os investidores. Ceretta e Quadros (2003)
defendem que a permanéncia da perspectiva financeira no BSC tem a finalidade de resumir os
resultados econdmicos imediatos de ac¢des ja executadas, além de indicar se a implementacdo e
execugdo da estratégia estdo auxiliando na melhora dos resultados financeiros. No entanto, para

Beuren e Santos (2013), os objetivos de longo prazo estdo presentes na perspectiva financeira.

2.2.4.2.Perspectiva dos Clientes

Além de permitir que a empresa alinhe suas medidas essenciais de resultado-
satisfacdo, fidelidade, retencao, captacao e lucratividade com segmentos especificos de clientes
e mercado. A perspectiva dos clientes permite a clara identificacdo das propostas de valor
dirigidas a esses segmentos. Desta forma, as propostas de valor constituem-se nos vetores, nos
indicadores de tendéncias, para as medidas esséncias de resultado da perspectiva dos clientes
(KAPLAN; NORTON, 1997).

As empresas da Era industrial eram focadas no desempenho dos produtos e na
inovagdo tecnoldgica, ndo havia uma preocupacio maior com o cliente. Com isso, as empresas
que nao compreendiam as necessidades dos clientes perdiam mercado para aquelas que

ofereciam produtos ou servigos mais alinhados com as preferéncias destes. Diante disso, as
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empresas da Era da informacdo mudaram seu foco para fora da empresa, ou seja, para os clientes
(KAPLAN; NORTON, 1997).

Para Callado, Callado e Almeida (2007), para se alcancar os objetivos financeiros,
inicialmente, as organiza¢des devem focar no cliente, mas para garantir a permanéncia no
mercado competitivo as empresas devem entender seus clientes e suas necessidades. As
organizacdes devem identificar os segmentos de clientes e mercados em que deseja participar,
em seguida, define metas relacionadas a prazo, qualidade, desempenho e servigo, para s6 entdao
transformar as metas em indicadores de desempenho.

Nesse sentido, as empresas passaram a identificar os segmentos de mercado e suas
populacdes, assim como seus clientes potenciais. Em seguida, selecionavam os seguimentos
em que pretenderiam atuar. Na perspectiva dos clientes ficam identificados os seguimentos de
clientes e mercados nos quais as empresas pretendem atuar. Essa perspectiva inclui vérias
medidas essenciais de resultado como: reten¢do de clientes, aquisicio de novos clientes,
lucratividade dos clientes e a participacdo em contas nos segmentos-alvo (KAPLAN;
NORTON, 1997).

Beuren e Santos (2013) afirmam que na perspectiva dos clientes deverdo ser incluidas
diversas medidas padrdo, adaptadas para atender as necessidades organizacionais de caso
especifico. Neste sentido, para que a empresa possa criar uma visao dos clientes, os autores
enumeram as seguintes medidas-chave: satisfacdo e retencdo de clientes; participacdo no
mercado; valor do cliente e lucratividade do cliente. J4 para Brandao et al. (2008), as medidas
satisfacdo do cliente, indice de reclamacdes, percentual de participacdo no mercado, imagem e
reputacdo da organizagdo permitem o direcionamento da organizacdo para identificar,
conquistar e manter segmentos de clientes.

Concluindo, de acordo com Kaplan e Norton (1997), as medidas utilizadas na
perspectiva dos clientes possuem o mesmo defeito das medidas financeiras tradicionais. Sao
medidas que fornecem informagdes de algo do passado. Além disso, estas medidas nio indicam
o que os funciondrios devem fazer no dia a dia para alcangarem os resultados desejados pela

organizagao no longo prazo.

2.2.4.3.Perspectiva dos Processos Internos

Como os objetivos e medidas da perspectiva dos processos internos sdo derivados da

estratégia para atender aos clientes e acionistas Kaplan e Norton (1997, p. 97) afirmam que “As
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empresas costumam desenvolver objetivos e medidas para essa perspectiva depois de formular
objetivos e medidas para as perspectivas financeira e do cliente”.

Existem basicamente duas diferencas entre a medi¢ao tradicional de desempenho e a
proposta pela perspectiva dos processos internos do BSC. A primeira diferenca, nas ferramentas
tradicionais de medicdo de desempenho o centro das aten¢des € dado aos processos existentes,
enquanto que no BSC o ponto central sdo os processos inteiramente novos. Camboim et al.
(2011), esclarecem que o BSC rompe a légica da maioria dos sistemas de medi¢do de
desempenho que se concentram na melhoria de processos operacionais existentes. A segunda
diferenca, consiste na incorporacdo de processos de inovagdo na perspectiva dos processos
internos (KAPLAN; NORTON, 1997).

Segundo Kaplan e Norton (1997), a importancia dos processos de inovacdo estd na
identificacdo do perfil dos mercados nos quais a empresa pretende atuar com seus produtos ou
servicos. Aconselham os autores que a cadeia de valor dos processos internos contenha o
processo de inovagdo, os processos de operacdes e o servigo de pos-venda.

Nessa perspectiva sdo identificados os processos internos nos quais a empresa deve
ser excelente. Estes processos devem ser capazes de: oferecer propostas capazes de atrair e reter
clientes e satisfazer as expectativas dos acionistas. Desta forma, a identificacdo de quais
processos internos criticos a organizagao precisa buscar a exceléncia € fundamental para que se
possa oferecer uma proposta de valor focada na satisfagdo do cliente, e que sejam esséncias
para o alcance dos objetivos financeiros. O acompanhamento dos objetivos pode ser feito por
indicadores como qualidade do servi¢o, medidas de garantia e indices de produtividade, entre
outros (CERETTA; QUADROS, 2003; BRANDAO et al., 2008; BARINO et al., 2010).

Na visdo de Beuren e Santos (2013), a perspectiva de processos internos torna-se eficaz
nos periodos de mudanca, ja que as atividades se concentram nos processos necessarios para
implantar o programa de mudanga de forma eficiente. Para Callado, Callado e Almeida (2007),
a perspectiva dos processos internos destaca a relevancia dos processos de inovacdo como

forma de agregar valor aos produtos e servicos na visao do cliente.
2.2.4.4.Perspectiva do Aprendizado e Crescimento
Kaplan e Norton (1997) declaram que os vetores desta perspectiva se originam

basicamente de trés fontes: pessoas, sistemas e procedimentos organizacionais. Desta forma,

para que a empresa alcance o desempenho inovador serd necessdrio treinamento dos
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funciondrios, atualizacdo dos instrumentos de tecnologia da informagdo e alinhamento dos
procedimentos organizacionais.

A perspectiva do aprendizado e crescimento fornece a base para que a empresa atinja
0s objetivos nas outras trés perspectivas do BSC, gerando crescimento e melhoria a longo prazo.
Da mesma forma que a perspectiva dos clientes, a perspectiva do aprendizado e crescimento
possui medidas genéricas de resultado como satisfacdo, retencdo, treinamento e habilidade dos
funciondrios. Cada uma dessas medidas possui um vetor especifico (KAPLAN; NORTON,
1997).

Nesse sentido, essa perspectiva age identificando quais fatores devem ser considerados
pela empresa para gerar crescimento e melhoria a longo prazo, dada a dificuldade de se atingir
as metas de longo prazo para as outras trés perspectivas do BSC utilizando-se apenas as
tecnologias e as capacidades atuais. As medidas essenciais para a relacdo de causa e efeito
proposta pelo BSC na perspectiva de aprendizado e crescimento sdo satisfacdo, retencgdo,
desenvolvimento e habilidades dos colaboradores, assim como, clima organizacional e
disponibilidade dos sistemas de informag¢ao (CERETTA; QUADROS, 2003; BRANDAO et al.,
2008; BARINO et al., 2010).

Na opinido de Callado, Callado e Almeida (2007), a perspectiva de aprendizado e
crescimento da suporte para que as demais perspectivas do BSC alcancem seus resultados.
Segundo estes autores, 0 objetivo desta perspectiva € dar condi¢des para que a empresa aprenda
a crescer. Para eles, o aprendizado e crescimento provém das pessoas, dos sistemas e dos
procedimentos operacionais.

Camboim et al. (2011) afirmam que a presen¢a de funciondrios motivados influencia
no bom desempenho dos processos internos, deixando assim os clientes satisfeitos e
consequentemente alcan¢ando o retorno financeiro desejado. Entretanto, os autores também
ressaltam que, diversas organizac¢des ainda consideram o treinamento e o desenvolvimento de
funciondrios custo e ndo investimento. Isto, pode dificultar a implementacio do BSC, na
opinido destes autores.

Para Felix, Felix e Timéteo (2011), a perspectiva de aprendizado e crescimento € a
menos desenvolvida do BSC. Isto ocorre porque nesta perspectiva sdo agregadas a cobertura
das fun¢des estratégicas, a disponibilidade de informagdes estratégicas e o grau de alinhamento
das pessoas, equipes e dreas com 0s objetivos estratégicos da organizacdo. Neste sentido, os
indicadores utilizados para acompanhar o desenvolvimento destes parametros deverdo ser

personalizados.
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Ap0s participarem de varias elaboragdes de BSC, Kaplan e Norton (1997) sugerem,

tanto para o setor de servicos como para o setor industrial, trés categorias principais para a

perspectiva de aprendizado e crescimento:

a)

b)

Capacidades dos Funcionarios - A era da informagdo provocou uma mudanga na
forma como os funciondrios contribuiam para o sucesso da organizac¢do. Na época
da era industrial, pouco se preocupava com treinamento, pois as atividades
exercidas eram muito repetitivas. Neste periodo, os trabalhadores eram
contratados para servigos manuais, nao para raciocinar. Com o tempo, este tipo de
trabalho foi automatizado e os funciondrios da linha de frente assumiram outras
funcdes que os levaram para mais proximo do cliente. Desta forma, boa parte das
solucdes para melhorar os processos partiu destes funciondrios. Isto exigiu maior
treinamento para que os funciondrios voltassem as suas mentes e criatividade para

os objetivos organizacionais.

Capacidades dos sistemas de informagdo - O desempenho do funciondrio
atualmente estd cada vez mais ligado ao acesso a informacao, seja sobre clientes,
processos internos ou até mesmo sobre as consequéncias financeiras de suas
decisdes. As necessidades sdo de acordo com o tipo de funciondrio. Os da linha
de frente precisam saber informacdes sobre os clientes, j4 os funciondrios
operacionais necessitam de informagdes sobre entrega e servigos prestados, por
exemplo. Neste sentido, os servi¢os de informatica utilizados pela empresa devem

ser excelentes para que os funciondrios melhorem os processos.

Motivacao, Empowerment e Alinhamento - Mesmo que os funciondrios sejam os
mais qualificados possiveis e utilizem os melhores sistemas de informacao, se nao
forem motivados e ndo tiverem oportunidade de agir em interesse da empresa nao
colaborardo para o sucesso organizacional. Isto justifica o foco do terceiro vetor
dos objetivos da perspectiva aprendizado e crescimento em clima organizacional

para motivacao e iniciativa dos funcionarios.

A estrutura tradicional de um BSC possui as quatro perspectivas acima relatadas. No

entanto, nada impede que as empresas ou unidades de negdcios alterem esse nimero de acordo

com as suas realidades. Pode ser que o nimero de perspectivas aumente, ou at€ mesmo diminua.

Mas esta ultima hipétese nunca foi testemunhada por Kaplan e Norton (1997, p. 35). Para os
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autores, as quatro perspectivas do BSC “devem ser consideradas um modelo, ndo uma camisa
de for¢ca”. Fraga e Silva (2010) possuem a mesma opinido e afirmam que as quatro perspectivas

do BSC sao um modelo e podem ser acrescentadas outras, quando necessario.

2.2.5.Mapa Estratégico

Em meio ao processo de pesquisa do BSC, Kaplan e Norton (2004) experimentaram
uma evolucdo em relacdo aos indicadores de desempenho utilizados nas quatro perspectivas
desta ferramenta estratégica de gestao. Inicialmente, os autores defendiam o uso de um amplo
conjunto de indicadores para melhorar o desempenho, como por exemplo lucratividade,
participacdo no mercado, satisfacdo dos clientes e retencdo de funciondrios. Em seguida,
quando em contato com as empresas, no processo de selecao dos vinte ou trinta indicadores de
determinada organizacdo, perceberam que a escolha dos indicadores ndo deveria se basear no
fato de ja serem usados ou porque eram capazes de impulsionar melhorias continuas.

O processo de escolha dos indicadores de desempenho do BSC passou a se concentrar
na estratégia da organizacdo. No entanto, havia o risco de que os funciondrios apenas se
concentrassem naquilo que estava sendo medido, principalmente se houvesse vinculagdo com
um plano de remuneracio por incentivos. Para ndo correrem esses riscos, os autores optaram
por comecar cada projeto de implantacdo do BSC com declaragdes dos executivos de quais
seriam os seus objetivos nas quatro perspectivas do BSC.

Dessa forma, houve um avango revoluciondrio: os objetivos deviam se interligar em
relacdes de causa e efeito. Intuitivamente, os executivos comecaram a unir com setas oS
objetivos de cada uma das quatro perspectivas do BSC. A partir deste momento, os executivos
eram treinados para descrever as estratégias relacionando as causas e efeitos entre os objetivos.
Finalmente, esse diagrama foi denominado de mapa estratégico. Kaplan e Norton (2004)
consideram as inovagdes trazidas pelo mapa estratégico tdo importante quanto o proprio BSC.

O mapa estratégico é um diagrama que apresenta uma representacdo grifica das
relacdes de causa e efeito entre os objetivos estratégicos da organizacgdo distribuidos nas quatro
perspectivas do BSC. Para os autores, o mapa estratégico descreve a estratégia da empresa de
forma uniforme, facilitando a definicao e o gerenciamento dos objetivos e indicadores. Ainda

segundo os autores, 0 mapa estratégico € baseado nos seguintes principios:

1. A estratégia equilibra forcas contraditérias — O ponto de partida da descri¢do
da estratégia € equilibrar e articular os objetivos financeiros de curto prazo de reducao
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de custos e de melhoria da produtividade com o objetivo de longo prazo de aumento
lucrativo da receita.

2. A estratégia baseia-se em proposi¢cdo de valor diferenciada para os clientes —
A estratégia exige a definicdo nitida dos segmentos de cliente-alvo e da proposi¢do de
valor necessdria para agrada-los. A clareza dessa proposi¢do de valor é a dimensio
mais importante da estratégia.

3. Cria-se valor por meio dos processos internos — As perspectivas financeira e
de clientes nos mapas estratégicos e nos Balanced Scorecard descrevem os resultados,
ou seja, o0 que a organizagdo espera atingir. Os processos das perspectivas interna e de
aprendizado e crescimento impulsionam a estratégia; mostram como a organizacio
implementard e estratégia. Processos internos eficazes e alinhados determinam como
se cria e sustenta valor.

4. A estratégia compde-se de temas complementares e simultineos — Cada
grupamento de processos internos fornece beneficios em diferentes momentos. Ao
identificar temas estratégicos para reforcar os processos em todos os quatro
grupamentos internos, a organizagdo aufere beneficios que se manifestam com o
passar do tempo, gerando crescimento sustentdvel no valor para os acionistas.

5. O alinhamento estratégico determina o valor dos ativos intangiveis — A quarta
perspectiva do mapa estratégico do Balanced Scorecard, aprendizado e crescimento,
trata dos ativos intangiveis da organizacdo e de seu papel na estratégia. Os ativos
intangiveis podem ser classificados em trés categorias: capital humano; capital da
informagdo e capital organizacional. O valor desses ativos intangiveis, que decorre
do grau em que tais recursos contribuem para a realizacao da estratégia, ndo pode ser
medido de maneira separada e independente (KAPLAN e NORTON, 2004, p. 10).

Na visdo de Perdicaris, Junior e Nogueira (2009), a constru¢do do mapa estratégico
consiste no primeiro passo para traduzir os objetivos da organizacdo. O entendimento da
estratégia organizacional € fundamental para direcionar a institui¢do no alcance da visao de
futuro. Neste sentido, para que as pessoas envolvidas no processo possam entender a estratégia,
os objetivos estratégicos, os indicadores de desempenho e as iniciativas devem ser explicitas o
suficiente para esse entendimento.

Balbino et al. (2010) afirmam que os mapas estratégicos podem ser considerados
instrumentos para dar forma, narrar, visualizar, comunicar e alinhar os participantes em torno
da estratégia da empresa. De acordo com eles, o mapa estratégico pode ser considerado um
arcabouco visual que insere diferentes itens do BSC numa cadeia de causa e efeito que conecta
os resultados almejados com os respectivos vetores ou impulsionadores.

Anagnostopoulos, Greece e Elmasides (2010) ensinam que o mapa estratégico fornece
uma ferramenta poderosa para visualizar a estratégia com uma cadeia de relagdes de causa e
efeito entre os objetivos estratégicos. Categorizadas em temas estratégicos, a cadeia de
objetivos comega com os financeiros, em seguida vincula-se aos objetivos da perspectiva do
cliente. A ligacdo da cadeia continua com os objetivos da perspectiva de processos internos e
finalmente, alcanga a perspectiva de aprendizado e crescimento. Uma vez que o mapa
estratégico € desenvolvido ele estd ligado ao Balanced Scorecard.

Segundo essa linha, Assun¢do, Teréncio e Wander (2015) esclarecem que o mapa

estratégico € o ultimo passo da elaboracao de um BSC e, tem como finalidade explicitar a
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hipétese da estratégia, na qual cada indicador € convertido em parte integrante de uma cadeia
légica de causa e efeito conectando os resultados almejados pela estratégia. Na visdo de
Fernandes, Furtado e Ferreira (2016), a eficacia do mapa estratégico estd condicionada a clareza
das relacdes de causa e efeito entre os objetivos estratégicos de cada perspectiva.

Kaplan e Norton (2004) também salientam que a utilizacdo do mapa estratégico no
setor publico deve ser feita mediante algumas alteracdes, levando-se em conta as diferencas
entre os objetivos das organizagdes participantes de cada setor. No setor privado, o aumento do
valor para o acionista representa o principal objetivo. Mas, o setor publico abrange um conjunto
amplo e diversificado de missdes e, portanto, devem definir o impacto social com seu objetivo.

Neto, Melo e Pereira (2006) afirmam que as diferencgas entre o setor privado e o setor
publico ndo podem ser empecilho para a utilizacio de mapas estratégicos e BSC na
Administracao Publica, pelo contrario, defendem que a utilizacio desses sistemas deve somar-
se aos esforcos para a consolidagdo de um modelo da Administragdo Publica gerencial voltada
para resultados e focada no cidadao.

Kaplan e Norton (2004) apresentam um modelo simples de criagao de valor tanto para
o setor privado como para o setor puiblico com algumas alteracdes, como se pode perceber na

imagem a seguir.



50

Figura 4 — Mapas Estratégicos: o modelo simples de criagdo de valor

Organizacdo do setor publico e entidades sem

> Estratégia W fins lucrativos
Perspectiva Financeira Missgo P
Se formos bem-sucedidos como
> seremos percebidos pelos nossos [«
acionistas? Perspectiva Fiduciaria Perspectiva do Cliente
Se formos bem-sucedidos Para realizar a visdo, como
= Perspectiva do Cliente - como cuidaremos dos devemos cuidar de nossos
contribuintes (ou clientes?
Para realizar a visdo, como doadores)?
devemos cuidar de nossos clientes? [«
A [
Perspectiva Interna - Perspectiva Interna
Para satisfazer os clientes, em que Para satisfazer nossos
processos devemos ser excelentes? clientes e doadores, em que

processos de negdcios
devemos ser excelentes?
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organizagdo deve aprender e Aprendizado e
melhorar? Crescimento

Para realizar nossa visio,
como a organizagdo deve
aprender e melhorar?

Fonte: Kaplan e Norton (2004, p. 8)

2.2.6.Vetores de Desempenho

Kaplan e Norton (1997) caracterizam os vetores de desempenho como indicadores de
tendéncia (leading indicators), diferenciando-os das medidas de resultado, que podem ser
definidas como indicadores de ocorréncia (lagging indicators). Os vetores de desempenho sdao
especificos para cada organizacdo. Desta forma, eles refletem a estratégia que cada empresa
escolhe para alcancgar os seus objetivos; por exemplo, os vetores financeiros de lucratividade da
firma, os processos internos especificos e os objetivos de aprendizado e crescimento escolhidos.
Por outro lado, os indicadores de ocorréncia representam medidas genéricas, que refletem as
metas comuns de muitas estratégias. Exemplos destes tipos de indicadores sdao lucratividade,
participacdo de mercado, satisfacdo de clientes e habilidades dos funcionarios.

Na opinido dos autores, um BSC bem elaborado deve conter uma combinagdo

equilibrada entre indicadores de tendéncia e indicadores de ocorréncia. Pois, os indicadores de
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ocorréncia sem os indicadores de tendéncia ndo sdo capazes de comunicar a maneira cCOmo os
resultados devem ser alcancados. E também, ndo indicam antecipadamente se a estratégia esté
sendo bem-sucedida.

Do ponto de vista de Callado, Callado e Almeida (2007), para se definir os indicadores
de desempenho a serem utilizados € preciso respeitar uma sequéncia légica de procedimentos
para o desenvolvimento e implementacdo do sistema de mensuragdo e avaliagdo de
desempenho. Para os autores, as medidas utilizadas devem estar orientadas para o futuro, na
busca de definir os objetivos que traduzam as metas da organizagao.

Os relatorios financeiros evoluiram através dos tempos, no entanto, concentravam-se
apenas no desempenho financeiro das organizacdes, o qual € tratado atualmente como a
consequéncia final da relacdo de causa e efeito das demais perspectivas de uma empresa. Com
o aumento da competitividade entre as empresas, buscou-se novas fontes de informagao para
medir os demais fatores de sucesso que podem influenciar o desempenho financeiro através de
uma relacdo causal (BARINO et al., 2010).

Nesse sentido, a utilizacdo de medidas nao financeiras comegou a ganhar espaco nas
organizacdes modernas, dado o seu poder de avaliar o desempenho de fatores relacionados a
aspectos futuros. Segundo Barino et al. (2010, p. 9), “o surgimento de medidas nio financeiras
¢ uma tentativa de reafirmar o principio de ser direcionado pelas operagdes e tentam captar o
progresso em passos que levam uma empresa ao sucesso, observando a bola, no caso de um
jogo de futebol, ao invés do placar”.

Ainda de acordo com esses autores, o BSC ndo abandona a busca pelos objetivos
financeiros, ele inclui os vetores de desempenho desses objetivos numa relagdo de causa e efeito
para medir o desempenho organizacional em quatro perspectivas equilibradas: financeira,
clientes, processos internos e aprendizado e crescimento. Para Poincelot e Wegmann (2008), o
BSC introduziu e popularizou o uso de medidas nao financeiras para avaliagao de desempenho.

Ao contrério, os indicadores de tendéncia sem os indicadores de ocorréncia podem
permitir melhorias de curto prazo. No entanto, ndo serd possivel relacionar essas melhorias com
o melhor desempenho financeiro e consequentemente, expansao dos negdcios. Por fim, Kaplan
e Norton (2000) sugerem que a quantidade de indicadores no BSC deve ficar entre 20 e 25
indicadores.

Em relacdo ao setor publico, a utilizagdo de indicadores para medir o desempenho
enfrenta uma dificuldade relacionada aos objetivos das organizagdes publicas. Enquanto que
no setor privado, os objetivos sdo bastante claros (financeiros), na drea publica, os objetivos

geralmente ndo podem ser medidos em valores monetéarios.
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Para Pinto (2004), a complexidade da avaliacdo de desempenho no setor ptblico
tornou-se uma preocupagdo para a administracdo publica de diversos paises. Um dos fatores
indicados pelo autor, que dificultam este processo, consiste na falta de clareza em relacdo aos
objetivos da administragao publica. Segundo o autor, um sistema completo de avaliagdao de
desempenho no setor puiblico deve possuir indicadores que controlem os programas, projetos e

atividades, e a0 mesmo tempo, consiga medir seus impactos na sociedade.

2.2.7.Implantacio do BSC

O processo de implantacdo do BSC representa um dos fatores mais sensiveis para se
alcancar o sucesso na utilizacdo desta ferramenta de gestdo. Silva, Santos e Prochnik (2008)
estimam que o percentual de fracassos na implantacdo do BSC chega a 70% dos projetos
implementados. Entretanto, faz-se necessdrio, em um primeiro momento, conhecer a
sistematica de sua elaboragdo. Como cada organizagdo possui uma estratégia especifica, é
possivel afirmar que ndo existe uma receita padronizada para a construcao de um BSC.

Nesse sentido, ndo é possivel afirmar que a forma de constru¢do do BSC de uma
organizacao estd errada. Kaplan e Norton (1997) sugerem um plano de elaboracdo que pode ser
adotado por vérias organizagdes. Este plano é dividido em quatro processos gerenciais que sao
divididos em dez etapas.

O processo de traducdo da visdo procura estabelecer um entendimento Unico na
organizagdo acerca da visdo e da estratégia escolhida. Desta forma, consegue-se traduzir a
estratégia em termos operacionais, que sao representados nos mapas estratégicos. O processo
de comunicagdo e ligacao conecta os objetivos departamentais aos individuais, comunicando a
estratégia de uma ponta a outra da estrutura da instituicdo além de identificar os processos-
chave, estabelecendo suas medidas de desempenho. O processo de planejamento do negdcio,
com base nas metas estratégicas, busca alocar os recursos e fixar as prioridades. Por fim, o
processo de feedback e aprendizado atua na tentativa de fornecer a organizacdo um aprendizado
estratégico, com a finalidade de tornar a gestdo estratégica um processo que se perpetua ao
longo do tempo (KAPLAN; NORTON, 1997).

Em relagdo as etapas de constru¢do do BSC, Kaplan e Norton (1997) explicam que:

a) Naetapa 1 ocorre a escolha da unidade organizacional onde serd implantado o BSC.

b) Na etapa 2, por meio de entrevistas com os executivos, sdo identificadas as relacoes
entre a unidade de negdcio e a instituigdo como um todo.

c) A etapa 3 consiste na realizacdo de uma série de entrevistas com os executivos,

possuindo finalidades diversas, como comunicar o conceito de BSC.
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d) A etapa 4 sintetiza as informag¢des que servirdo para subsidiar a primeira reunido com a
alta administracao.

e) Naetapa 5 ocorre o primeiro workshop executivo, que ird buscar o consenso em relacao
a missdo e a estratégia.

f) Na etapa 6 sdo feitas reunides com subgrupos, que refinam a descri¢do dos objetivos
estratégicos e identificam os indicadores que melhor representa a intengdo destes
objetivos.

g) Na etapa 7 ocorre o segundo workshop executivo, nesta oportunidade participam, além
da alta administracdo, seus subordinados diretos e um maior efetivo de gerentes de nivel
médio.

h) A partir da etapa 8 inicia-se a implementa¢ao da ferramenta. Nesta etapa sao definidas
as metas, os planos de acdo e os responsdveis para coordenar a implantacdo da
estratégia.

1) O terceiro workshop executivo representa a etapa 9 da construcao do BSC. Nesta etapa,
define-se a visdo, os objetivos e indicadores para acompanhar o desempenho da
organizacao, além das a¢des que serdo adotadas para alcancarem as metas estabelecidas.

J) Finalmente, a etapa 10 marca o fim do plano de implementacao do BSC.

Wernke e Bornia (2001) ensinam, de forma resumida, que a constru¢do do BSC se
inicia sempre com a estratégia formulada, em conjunto com a visdo e declaracido de missao da
organizacdo. Na sequéncia, sdo definidas as perspectivas, e entdo sdo identificados os objetivos
estratégicos para cada uma. Os préximos passos seriam: a escolha dos indicadores para cada
objetivo estratégico, a definicdo das metas de superagdo e as agdes para alcancgé-las. A tdltima
etapa consiste na implementacgdo, que € considerada um processo complexo e que ndo tem fim,
ja que o BSC € um processo continuo.

A implementacao do BSC trata da defini¢do antecipada da estratégia por parte da
instituicao. Marinho e Selig (2000) defendem que a implanta¢do do BSC parte do pressuposto
que a estratégia ja esteja definida. Goldszmidt (2003) esclarece que a polémica se divide entre
aqueles que entendem que a formulacdo da estratégia concomitantemente com a implantagao
do BSC, pode caracterizar um problema, e os que afirmam que a formulacdo da estratégia em
conjunto com a implementacdo do BSC, tende apenas a deixar o processo mais lento. Esta
vertente pode ser percebida no trabalho de Lunkes et al. (2009),no qual, pode-se perceber que
a elaboracao do planejamento estratégico foi realizada durante o desenvolvimento do BSC. Por

fim, Moreira et al. (2012, p. 73) explicam que “O conhecimento da estratégia € vital na
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implementacio do BSC, pois ndo se pode fazer com que uma equipe chegue a um resultado se
essa equipe ndo entende qual o caminho a percorrer’.

A sequéncia escolhida para a implantagdo do BSC sofre alteragdes dependendo do
autor que trata do assunto. Kaplan e Norton (1997, p. 290 e 291) ensinam que as fases para a

implantacdo do BSC consistem em:

Esclarecer a Visdo;

Comunicar aos gerentes de nivel médio;

Desenvolver Scorecards para as unidades de negdcio;
Eliminar investimentos nao estratégicos;

Lancar programas de mudangas corporativas;
Analisar os Scorecards das unidades de negdcios;
Aprimorar a visio;

Comunicar o BSC a toda a empresa;

Estabelecer objetivos individuais de desempenho;
Atualizar o plano e o or¢amento de longo prazo;
Realizar revisdes mensais e trimestrais;

Realizar revisdes anuais de estratégia; e

Relacionar o desempenho de todos ao BSC (Kaplan e Norton, 1997, p. 290 e 291).

Do ponto de vista de Gallon et al. (2010), a implementacdo do BSC inicia-se com a
identificacdo da visdo e da missdo da organizacdo, em seguida é definida a estratégia e os
objetivos estratégicos. O proximo passo seria a escolha dos indicadores para a avaliacdo, e por
fim, s@o estabelecidas as metas a serem atingidas. Na pesquisa de Santos et al. (2015, p. 208),

os autores explicaram que:

A implantagdo do BSC em 2011 foi feita através de reunido com os gerentes, palestras
e oficinas, com a discussdo sobre os programas e metas a serem atingidas, a criacio
dos temas estratégicos (TE), objetivos estratégicos (OE) e indicadores estratégicos
(IE). Depois disso, a visdo, missdo e o mapa estratégico foi plenamente divulgado na
empresa, sob a forma de cartazes, cadernos, palestras para que todo o corpo gerencial
e operacional pudessem conhecer plenamente o planejamento estratégico da empresa
(SANTOS et al., 2015, p. 208).

Em relagdo as organizacgdes publicas, Osorio (2003) propde um modelo genérico de
incorporacdo do BSC ao planejamento estratégico de 6rgaos publicos. Esta proposta € dividida
em dois momentos: 0 momento da elaboragdo e o momento da implementacdo. A elaboragdo
se divide em duas etapas: na primeira, que possui duas fases, ocorre a preparacao e apresentacao
da proposta de estudo para validacdo da alta dire¢do; na segunda etapa, sdo analisados os
documentos e o planejamento estratégico do 6rgdo, além de ser construida uma versdo
preliminar do BSC. Estas atividades correspondem as fases 3 e 4. Concluida a elaboragao,
inicia-se o momento de implementagdo da ferramenta. Este momento, também é dividido em
duas etapas: na primeira, ocorre uma série de reunides com a diretoria executiva da institui¢ao

para refinamento e validacdo do BSC. Esta etapa divide-se nas fases 5 e 6. Finalmente, na ultima
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etapa de todo o processo de aplicacdo do BSC, ocorre a dissemina¢do do BSC e sua auto
alimentacdo, que dé continuidade ao processo.

Dessa forma, pode-se perceber que o processo de elaboracdo e implementa¢do do BSC
em Orgaos do setor publico nao difere muito do que ocorre no setor privado. Fernandes, Furtado
e Ferreira (2016) esclarecem que a diferenca consiste na adaptacdo das perspectivas,
reconfiguracdo dos objetivos estratégicos e estabelecimento de metas, que auxiliem na
defini¢do das relacdes de causa e efeito entre os objetivos e seus indicadores.

O processo de implementacao do BSC apresenta altos indices de insucesso, conforme
comentado anteriormente. Diversos autores destacaram fatores que influenciaram esta realidade
(KAPLAN; NORTON, 2001; WERNKE; LUNKES; BORNIA, 2002; GOLDSZMIDT, 2003;
GALAS; FORTE, 2005; PRIETO et al. 2006; FILGUEIRAS; BARROS; GOMES, 2010;
LITVAC et al. 2010 e MOREIRA et al. 2012).

Kaplan e Norton (2001) enumeraram algumas causas de insucesso na implantacio do
BSC: falta de comprometimento da alta administracdo; envolvimento de poucas pessoas;
encastelamento do scorecard no topo (estrutura topdown); processos de desenvolvimento muito
longos; tratamento do BSC como projeto da drea de sistemas; contratacdo de consultores
inexperientes; e implantacdo do BSC apenas para fins de remuneracao.

Goldszmidt (2003) identificou quatorze fatores criticos para a implantacdo do BSC.
Estes fatores foram divididos em dois grupos: fatores organizacionais e fatores ligados ao
processo de implantacdo e uso do BSC. No primeiro grupo, o autor destacou os processos
organizacionais, a cultura organizacional, a estratégia e o sistema de informagao. Ja no segundo
grupo, os principais destaques foram: lideranga e apoio da alta administragdo, integracdo com
processos gerenciais, equipe de projeto e dindmica de aplicacao do BSC.

O que se pode perceber € a repeticao de alguns fatores de insucesso entre os autores.
Por exemplo, Galas e Forte (2005) citaram perfil inadequado e falta de comprometimento da
equipe de implantagdo; falta de apoio da alta administracdo; e cultura da empresa dificultando
as mudangas organizacionais. Os autores destacam, como barreira a implementacdo bem-
sucedida do BSC, a inexisténcia de uma cultura de gestao estratégica no quadro gerencial da
instituicao.

Litvac et al. (2010) destacam que as falhas mais comuns na implementa¢do do BSC
ocorrem nos processos organizacionais. O quadro abaixo mostra os fatores de insucesso do BSC

destacados pelos autores:



56

Quadro 2: Fatores organizacionais que influenciam na implantagdo do BSC

e A falta de comprometimento da alta administracdo;

¢ O envolvimento de muito poucas pessoas;

¢ O encastelamento do BSC no topo da hierarquia;

®  Processos de desenvolvimento muito longos;

¢ O BSC como projeto de mensurag@o de ocasifo Unica;

e O tratamento do BSC como projeto da drea de sistemas;

e A contrata¢do de consultores inexperientes; €

® A implementacdo do BSC apenas para fins de remuneracao.

Fonte: Adaptado de Litvac et al., (2010)

Moreira et al. (2012) destacaram como fatores criticos a implantacdo do BSC os
seguintes: auséncia de uma cultura de planejamento estratégico; complexidade do negdcio e do
projeto; histérico de um estilo de gestdo centralizador e autoritario; centralizacdo do BSC no
topo; restricdo de tempo dos gestores para se dedicar ao projeto; falta de um sistema de
informacdo, para dar suporte ao projeto, ndo realizacio de treinamento e despreparo de
consultoria externa, e falta de apoio da gestdo de cupula.

Em relacdo ao setor publico, Northcott e Taulapapa (2012) elencaram os seguintes
fatores de sucesso para a implementacdo do BSC: comprometimento da alta administragao;
énfase na exceléncia do desempenho; realizacio de treinamentos, estratégia e metas
organizacionais claras; e aplicacdo adequada de programas de incentivo e financiamento. Pode-
se perceber que estes fatores ndo consistem em exclusividade do setor publico, ocorrendo

também na iniciativa privada.

2.2.8.0 Balanced Scorecard no Setor Pablico

Segundo Kaplan e Norton (1997), embora o BSC tenha sido criado para o setor
privado, suas chances de melhorar a administracdo de entidades publicas sdo ainda maiores.
Para estas entidades a perspectiva financeira consiste numa limitacdo e ndo em um objetivo,
pois seus gastos devem estar dentro daquele montante que foi orcado. Entretanto, o desempenho
no setor publico ndo pode ser medido apenas em relacdo aos gastos or¢ados. Essa avaliagdo
deve ser feita medindo o grau de eficiéncia e eficicia no atendimento das necessidades de seus

usuarios.
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Para Niven (2003), o BSC tem origem no desafio de medicao de desempenho do setor
privado e € igualmente bem equipado para facilitar transicdo rdpida para as organizacdes
publicas e sem fins lucrativos do Século XXI.

O BSC ¢ a ferramenta sugerida e a mais indicada para aprimorar a gestdo estratégica
e orcamentdria dos entes da Administracio Publica e proporciona instrumentos para
mensuracdo do desempenho de seus programas (ROSA et al., 2014). Corroborando com estes
autores, Vargas et al. (2015) também afirmam que o método mais difundido para medir os
indicadores de desempenho nao financeiros é o BSC, pois 0 mesmo permite o desenvolvimento
de relagdes causais entre objetivos de longo prazo e curto prazo.

Ainda segundo esses autores, 0 BSC popularizou o uso das medidas ndo financeiras
para avaliacdo de desempenho. Este fato contribuiu para a utilizagao desta ferramenta no setor
publico.

Segundo Marengo e Diehl (2011), a Administracdo Publica, ao usar o modelo de
gestdo da iniciativa privada, ndo pode perder a perspectiva de que o setor privado visa a
maximizagao do lucro, enquanto que o setor publico tem como objetivo atingir a sua fungao
social. Nessa mesma linha, Marini (2002) afirma que os principios da administracdo de
empresas ndo podem ser aplicados diretamente na gestdo publica, existe a necessidade de se
fazer adaptacdes de um modelo que, realmente, ajude a atingir seus objetivos.

Erig, Junior e Raimundini (2009) ressaltaram que a transposi¢cdo dos conceitos
relativos a abordagem do BSC deve levar em consideragdo algumas peculiaridades da

Administracdo Publica em relacdo a administrac@o privada, apresentadas no quadro abaixo:

Quadro 3 — Peculiaridades da Gestdo no Servigo Publico

Caracteristica Setor Privado Setor Piblico
- . Competitividade Sucesso da Missdo
Objetivos Estratégicos . ”
. & Lideranca Melhores Praticas
Lucro Produtividade
Objetivos Financeiros Crescimento Eficiéncia
Participacdo no mercado Valor
Investidores Contribuintes
Clientes Usudrios
Grupo de Interesse (stakeholders) Gestores Legisladores
Resultados Esperados Satisfacdo dos clientes Sgtisfagﬁo dos ci@a@igs
Satisfacdo das institui¢des

Fonte: Erig, Jinior e Raimundini (2009, p. 158)
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2.2.8.1 Adaptacoes do BSC para o setor publico

Como afirmado anteriormente, as perspectivas do BSC representam um modelo, nada
impede que elas sejam alteradas de acordo com as caracteristicas da organizagdo, segundo
autores do BSC. Desta forma, para que o BSC seja usado no setor publico algumas altera¢des
sdo necessarias. Neste sentido, diversos autores propuseram seus modelos de acordo com as
necessidades especificas de cada organizacao.

Muller (2001), considerou que os resultados financeiros de uma institui¢do do setor
publico sdo menos relevantes que os resultados sociais. Entretanto, numa gestdo adequada, a
varidvel financeira proporciona que a organizacao alcance seus resultados sociais. Desta forma,
nao pode ser desprezada.

Com isso, o BSC ganha mais importincia, uma vez que permite a visualizacido da
instituicdo como um todo, destacando aquilo que € realmente significativo, por meio de cinco
perspectivas propostas: perspectiva financeira; perspectiva dos clientes; perspectiva dos
processos internos; perspectiva do aprendizado e crescimento e; perspectiva social. A figura 5

ilustra a proposta defendida por Muller (2001):

Figura 5: Perspectivas do BSC por Muller (2001)

Aprendizagem Processos

e Crescimento Internos

Fonte: adaptado de Muller (2001)

Osoério (2003), destacou a origem do BSC no ambiente privado. Porém, afirmou o
surgimento de novas ideias para adaptacdo da ferramenta no setor publico, porque apesar das
diferencas existentes em relacdo aos objetivos das organizacOes privadas em relacdo as
publicas, a autora esclareceu que as necessidades quanto a implementacdo de um sistema de

avalia¢do de desempenho sdo bastante semelhantes.
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De acordo com a autora, apesar da esséncia do problema gerencial ser a mesma, entre
as organizacdes privadas e publicas, o enfoque deve ser diferente para contemplar as
especificidades de cada setor. Desta forma, a adaptacdo proposta seria adotar a estrutura
tradicional do BSC, apresentada por Kaplan e Norton na década de 1990, com a substitui¢io da
perspectiva financeira, do topo da hierarquia, pela perspectiva clientes/beneficiarios.

Essa adaptacdo se baseia no fato de que, na administragdo publica, o principal objetivo
nao € o financeiro. Com isto, o orcamento se apresenta como um fator limitador das atividades
governamentais. Em relacdo ao acréscimo dos beneficidrios na perspectiva clientes, a autora
considera que, nem sempre 0s que pagam sa0 0s mesmos que recebem o servico.

Por fim, ainda sob a visdo de Osério (2003), o grande desafio das organizacdes
governamentais, que utilizam o BSC, consiste em entender, com base nas caracteristicas de
cada institui¢ao, qual perspectiva representa a melhor op¢ao para encabecar o mapa estratégico
da organizagdo ou, quais perspectivas devem ser criadas para contemplar a realidade da drea
publica. Assim, na figura a seguir, pode-se entender a adaptacdo proposta da autora para a

utiliza¢do do BSC no setor publico:

Figura 6: BSC para o setor publico por Osério (2003)

N
, *

{ Perspectiva dos clientes/beneficiarios ’

,f <

Perspectiva Financeira

, >

Perspecitva dos processos internos

Perspectiva do Desenvolvimento Institucional

Fonte: adaptado de Osério (2003)

Na vis@o de Santos (2003), a utilizacdo de modernas ferramentas gerenciais no setor
publico, como o BSC, representou uma necessidade imposta por Lei, mais especificamente a
Lei de Responsabilidade Fiscal. Para o autor, apesar de ser uma ferramenta empregada por
diversas empresas privadas de porte mundial, o BSC pode ser adaptado para sistematizar

objetivos e metas da administra¢do publica.
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Dessa forma, a ferramenta oferece, a seguinte vantagen em ralacdo as outras
metodologias de planejamento e controle: utilizacdo de indicadores e métricas para avaliar o
alcance de resultados, o que torna mais objetivo o monitoramento da organizac¢do. Além disso,
a utilizacdo de indicadores atenua conflitos nas instituicdes publicas e estimula a utilizagao
eficaz dos recursos financeiros empregados nas acdes € iniciativas governamentais.

Diante dessas vantagens e exigéncias legais, Santos (2003), propde as seguintes
adaptagdes para utilizacdo do BSC no setor publico: a perspectiva financeira seria substituida
pela perspectiva do cidadao; a perspectiva clientes daria lugar a perspectiva da responsabilidade
financeira; a perspectiva dos processos internos permaneceria €; a perspectiva aprendizado e
crescimento seria subsutituida pela perspectiva do servidor. O autor explicou da seguinte forma

a finalidade de cada perspectiva:

¢ Perspectiva do Cidadao - como se deve proceder para atender as necessidades do
cidadao?

¢ Perspectiva da Responsabilidade Financeira - como se deve proceder para
financiar os projetos e atender a LRF?

¢ Perspectiva dos Processos Internos - como estdo sendo gerenciados e inovados os
processos internos para atender as expectativas do cidaddao e da LRF?

¢ Perspectiva do Servidor - como estdo sendo sustentadas a habilidade e a
criatividade dos servidores para atender as expectativas do cidadao? (SANTOS, 2003,

p- 2).

Finalmente, para Santos (2003), o BSC possui a capacidade de medir o avango da
administracio publica na direcdo das metas estabelecidas, no momento em que traduz a visao
e os objetivos das instituicdes em indicadores e iniciativas distribuidos em um conjunto
equilibrado de perspectivas. A figura a seguir ilustra a proposta do autor para utiliza¢cdo do BSC

no setor publico:
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Figura 7: Utilizagdo do BSC no setor ptblico por Santos (2003)

Fonte: adaptado de Santos (2003)

Devido a especificidade da aplicagdo do BSC em uma institui¢ao de ensino, a proposta
de adaptacdo de Pereira (2004) guardou caracteristicas bastante particulares. A perspectiva
financeira foi mantida, para contemplar a auto sustentacdo equilibrada da organizacdo. A
perspectiva clientes foi transformada em clientes, social e mantenedores, com a finalidade de
fortalecer a marca da instituicao, oferecer um portfélio de produtos diferenciados, alcangar a
satisfacdo do cliente e disseminar os valores da organizacao.

Na sequéncia, foi criada a perspectiva educacdo. Nesta, o objetivo consistiu em
diagnosticar os processos de aprendizagem, buscar inovagdes tecnoldgicas e, incentivar a
pesquisa e extensdo. A perspectiva processos internos foi mantida com a proposta de buscar
uma descentralizacdo da gestdo. Por fim, o modelo proposto por Pereira (2004) também
manteve a perspectiva aprendizado e crescimento, visando fortalecer a gestdo de recursos
humanos e, estabelecer parametros para alocagdo de pessoas. Desta forma, a adaptacio sugerida

pelo autor apresentou a estrutura ilustrada na figura a seguir:
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Figura 8: Estrutura do BSC para o setor publico por Pereira (2004)

Fonte: adaptado de Pereira (2004)

Bergue (2005) destaca o BSC como uma relevante ferramenta gerencial também
utilizada na administracdo publica. A sua utilizacdo permite a orientacdo das acgdes
administrativas para fins estratégicos da organizagdo, proporcionando a mensuragdo do
desempenho e seu confronto com os objetivos visados pela institui¢do.

Na visdo do autor, por constituirem um padrdo e, ndo uma forma inflexivel, as
dimensdes estratégicas do BSC necessitam de adaptacOes para cada segmento da atuagdo
estatal, de acordo com os propdsitos institucionais e os valores de cada organizagcdo. Neste
sentido, Bergue (2005, p.9) explica que a utilizagdo do modelo basico do BSC no setor publico

requer a observancia das seguintes premissas:

a) o foco do esfor¢o deve estar nos conceitos de planejamento, de controle e de
estratégia;

b) observar as diretrizes institucionais ja existentes (critica e adaptacdo) e as
interagdes entre as acoes;

c) as dimensdes gerenciais propostas no BSC tradicional devem ser tomadas como
uma orientacdo bdsica para a composi¢do de um modelo (também geral) para a
administracdo publica, incorporando os devidos desdobramentos e transformacdes
das dimensdes estratégicas originais; e

d) cada organizacio deve transformar o modelo e traduzi-lo em sistemas corporativos
aderentes a sua realidade e necessidades gerenciais (BERGUER, 2005, p. 9).

Dessa forma, o modelo de BSC adaptado ao setor publico, sugerido pelo autor, pode

ser evidenciado como mostra a figura a seguir:



Figura 9: Modelo de BSC para o setor ptblico por Bergue (2005)

Fonte: adaptado de Bergue (2005)
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Ghelman e Costa (2006) propuseram um BSC com 6 (seis) perspectivas, ao

pesquisarem a adaptacdo do BSC para o setor publico, utilizando os conceitos de eficiéncia,

eficicia e efetividade. De acordo com a proposta dos autores, as perspectivas: financeira,

clientes e processos internos permaneceriam, a perspectiva aprendizado e crescimento seria

dividida em duas, uma perspectiva para pessoas e outra para moderniza¢do administrativa. Por

fim, seria adicionada a perspectiva cidaddo/sociedade. Com estas alteragdes, o BSC proposto

por Ghelman e Costa (2006) teria a estrutura mostrada a seguir:

Figura 10 — Modelo de BSC adaptado ao setor publico por Ghelman e Costa (2006)

Sociedade/Cidadiao
(foco na efetividade)

?

Clientes
(foco na eficacia)

?

A 4

Processos Internos
(foco na eficiéncia)

P Modernizacio
essoas Administrativa
¥ )

1

Finangas/Or¢amento

Fonte: Ghelman e Costa (2006, p. 7)
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Para Ghelman e Costa (2006), a perspectiva financeira, por ndo representar o objetivo
das organizagOes publicas, deve ser deslocada para a base do BSC e vinculada ao
aperfeicoamento da gestdo e dimensdes de desempenho focadas em eficiéncia, eficicia e
efetividade.

As adaptacOes necessdrias para a utilizacdo do BSC no setor publico atingiram cada
uma das perspectivas da ferramenta. Apesar da perspectiva financeira assumir uma posi¢ao
diferente no BSC utilizado na 4rea publica, a mesma nao € dispensada. Pinto (2005) ensina que,
um BSC nio fica completo sem a perspectiva financeira, porque esta perspectiva funciona, ao
mesmo tempo, como um meio de viabilizar a miss@o, e também, como uma forma de restri¢ao,
ja que as realiza¢Oes da administracdo dependem do or¢camento.

Em relagdo a perspectiva aprendizado e crescimento, Pinto (2005) afirma que o
conjunto de aspectos intangiveis que d4 sustentacdo a toda estrutura do BSC € formado pelo
capital humano, capital informacao e capital organizacional. Em seguida, o autor explica que,
como as organizacdes publicas sdo particularmente focadas na missdo, elas dependem
intensamente de seus recursos humanos.

Ghelman e Costa (2006) entendem que perspectiva aprendizado e crescimento, para
ser adaptada as organizagdes publicas, enfrenta o desafio do engessamento da gestdo de pessoas
neste setor. A proibicio de contratacio sem concurso publico dificulta a procura de
profissionais qualificados para as mudancgas sugeridas pela administragdo. Dessa forma, como
as mudancas na organizagao comecam pelas pessoas, a divisdo da perspectiva aprendizado e
crescimento em pessoas € modernizagao administrativa é essencial.

Pinto (2005) esclarece que a perspectiva processos internos, no BSC adaptado ao setor
publico, necessita de uma reavaliagdo, no sentido de identificar em quais processos internos a
organizacao precisa ser excelente para criar valor para seus clientes.

Apesar de ser um principio constitucional, a eficiéncia ndo representa uma qualidade
buscada pelos gestores publicos. Até mesmo o processo or¢amentério interfere negativamente
na busca pela eficiéncia, pois se o gestor conseguir realizar mais atividades com menos
recursos, no proximo ano, seu orcamento serd reduzido. Dessa forma as organizagdes publicas
nao se sentem motivadas a buscar a efici€éncia. Neste sentido, uma perspectiva de processos
internos com foco na eficiéncia contribuird para medidas de racionalizacdo da agdo publica,
para atender melhor o contribuinte com uma prestagdo de servigos publicos mais ampla
(GHELMAN; COSTA, 2006).

Por fim, na visdo de Pinto (2005), a perspectiva clientes deve assumir a posi¢ao de

topo no BSC adaptado a administracdo publica. Isso estd diretamente relacionado com a
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importancia dada a missdo nestas institui¢des. Para o autor, o maior desafio desta perspectiva,
no setor publico, consiste em identificar quem € o seu cliente. Entretanto, esta identificacdo ndo
se torna obrigatdria, ja que € possivel e desejavel que todos os clientes sejam considerados no
BSC adaptado ao setor publico.

Diferentemente do setor privado, o setor publico possui dois tipos de clientes. Um
direto, que consome o servigo, e outro indireto, que também se beneficia deste servigo
(cidadao/sociedade). Por exemplo, a fiscalizagdo das balancas em padarias. Os proprietarios
das padarias sdo os clientes diretos e os consumidores representam os indiretos, ou seja, o
cidadao/sociedade. Por isso, a adaptagdo do BSC para o setor publico exige que a perspectiva
clientes atue com dois focos: um no cliente direto e outro no indireto (cidadao/sociedade). Este
ultimo deve tentar medir a efetividade da agao publica (GHELMAN; COSTA, 2006).

Félix, Félix e Timéteo (2011) em seu artigo sobre a adequagdo do BSC para a gestao
estratégica nas organizacOes publicas sugeriram um modelo de BSC para a Administragcdo
Puablica Federal também com 6 (seis) perspectivas e algumas alteracdes em relacao ao modelo
de Kaplan e Norton. As adaptacdes necessarias foram as seguintes: a perspectiva financeira foi
renomeada para orcamentdria e deslocada para a base do modelo, a perspectiva clientes foi
desmembrada em cidaddo/sociedade e Administracdo Publica Federal. Por fim, foi criada a
perspectiva relagdes governamentais.

Fernandes, Furtado e Ferreira (2016), juntamente com Silva (2016), entendem que a
necessidade de estabelecer foco, prioridade, racionalizacdo e eficiéncia dos programas
estratégicos da Administracdo Piblica aumentou a ado¢do do BSC neste setor.

Assim, essa ferramenta se firmou como um modelo de gestdo adequado para a
realidade publica, por conseguir firmar uma correlagdo entre a missdo e a estratégia da
organizacdo com as suas medidas de desempenho.

Dessa forma, a estrutura do BSC proposta por Félix, Félix e Timéteo (2011) para a

Administragdo Publica Federal € a seguinte:
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Figura 11 — O Balanced Scorecard para as organizagdes publicas

Visio e Estratégia

Relacoes Governamentais

Para melhor articular e viabilizar as a¢des
intra e entre Orgdos e institui¢des, como
devemos promover as relagdes entre
as demais perspectivas?

Processos Internos . .
Administracio Piblica Federal

Orcamentaria
Para aumentar a qualidade dos
servigos a sociedade e reduzir os
custos, como devemos promover a
melhoria das comunicagdes e de nossos
processos internos?

Para alcangar a nossa visao, como
devemos ser vistos pelos 6rgdos da
administracdo direta e indireta?

Para cumprirmos nossa missao, como
devemos realizar nossos custos € investimentos
e sermos vistos pelos 6rgaos de controle?

Cidadao/Sociedade Aprendizado e Crescimento
Para alcangar a nossa visdo, como Para adquirir a capacidade de mudar e
devemos ser vistos pela sociedade? inovar, como devemos cuidar de

nossos servidores publicos e
colaboradores?

Fonte: Félix, Félix e Timéteo (2011, p. 67)

2.2.8.2 Implantacao do BSC no setor puiblico

O processo de implantacdo do BSC no setor publico ndo segue um roteiro pré-
determinado. Cada organizacgdo, de acordo com a sua realidade e necessidade, desenvolve uma
metodologia prépria, com a finalidade de concluir a implantacdo da ferramenta. Esta etapa ¢é
considerada muito sensivel para muitos autores, dado o alto indice de casos de insucesso na
implementacio do BSC (SILVA, SANTOS e PROCHNIK, 2008). Neste sentido, a seguir serdo
detalhados alguns exemplos de implantacdo do BSC no setor publico.

Pessoa (2000), desenvolveu um modelo de gestao focado nas universidades publicas
federais, baseado no BSC. Esta proposta teve como objetivo estimular a racionalizacdo dos
recursos, em detrimento a uma gestdo voltada para o controle. Segundo a autora, o modelo
fundamentou-se no BSC, com adaptagdes para adequa-lo a realidade das universidades federais
brasileiras.

A implementagdo do modelo proposto por Pessoa (2000) foi dividida em duas fases: a
preparacdo e a operacionalizagdo, a primeira foi dividida em 3 (trés) passos e, a segunda, em 5
(cinco). Na figura a seguir, € possivel visualizar o processo de implantacao do BSC sugerido

pela autora:
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Figura 12: Modelo de implanta¢io do BSC no setor publico

Definir limites da Organizagdo onde
0 Modelo serd implementado

Orientar para

Preparacao
parac Processos

Definir a Missao, Visao e
Estratégia da Unidade escolhida

Fonte: adaptado de Pessoa (2000)

Passo 1 - Definir limites da Organizacio onde o Modelo serd implementado: Em

organizagdes muito grandes, existe a necessidade de estabelecer limites para
implantacao da ferramenta. Caso contrério, pode-se perder o foco ou, tornar o processo
de implementacao uma tarefa muito complexa;

Passo 2 - Orientar para processo: Procura despertar nas pessoas a necessidade de pensar

a instituicdo publica em um contexto de processos. Para tanto, terdo que aprender a
trabalhar em equipe e a assumir mais responsabilidades;

Passo 3 - Definir Missdo, Visdo e Estratégia da unidade escolhida: Definido a unidade

para implementacdo do modelo e alterada a ideia das pessoas acerca dos processos
institucionais, parte-se para a defini¢do da Missdo, Visdo e Estratégia da unidade. E
relevante destacar que estas escolhas devem estar alinhadas com a Missdo, Visdo e
Estratégia global da organizacdo;

Passo 4 - Definir os objetivos estratégicos: Estes objetivos devem retratar a Estratégia

definida no passo anterior. Na visdo de Passos (2000), uma sugestdo para facilitar a
constru¢do destes objetivos, seria a formulacdo de perguntas para cada uma das
perspectivas do modelo a ser implantado;

Passo 5 - Escolher os indicadores: A instituicdo nao deve ficar focada na busca do

indicador "ideal". Isto pode causar uma perda de tempo desnecessdria, pois estes

indicadores nao sdo imutdveis, devendo ser constantemente revisados. O objetivo desta
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etapa € escolher os indicadores que melhor traduzem a estratégia construida pela
organizacao;

e Passo 6 - Estabelecer metas: Apds escolher os indicadores (passo 5), faz-se necessario

estabelecer as metas a serem alcancadas dentro de um determinado espago de tempo. A
criagdo das metas torna-se importante, porque elas esclarecem as relagdes entre os
objetivos das perspectivas utilizadas pela instituicdo. Esta, deve utilizar metas de longo
prazo, que sdo valores a serem alcangados em trés a cinco anos €, metas de curto prazo
que indiquem se a organizacao estd no dire¢do correta de sua trajetoria de longo prazo;

e Passo 7 - Racionalizar os processos internos criticos: Esta etapa tem como objetivo

facilitar o alcance das metas de longo prazo da organizacdo. A finalidade da melhoria
dos processos internos criticos é conseguir, num menor espaco de tempo, melhorias no
desempenho da instituicao;

e Passo 8 - Analisar os indicadores: Evita que a instituicdo descubra erros de implantacao

ou formulagdo de estratégia muito tarde. Representa o passo final do modelo proposto
por Passos (2000). Efetua-se a andlise da relacdo entre os objetivos estratégicos
construidos e as medidas estabelecidas nas perspectivas, com a intencao de gerencia-las

e valida-las.

Muller (2001), propds um modelo de gerenciamento estratégico para uma Instituicdao
de Ensino Superior (IES), sem fins lucrativos, com a utilizagao do BSC na macro e micro gestao
da organizacdo. Para tanto, a construcao do modelo de gerenciamento estratégico com auxilio
da ferramenta seguiu a seguinte sequéncia:

e Passol - O primeiro passo para a elaboragdao do planejamento estratégico foi a criacdao
de um grupo de trabalho formado por: diretores, coordenadores de curso, de area e
responsdveis por setores da instituicdo, denominado "Planejamento Global
Participativo".

e Passo 2 - Como resultado das reunides desse grupo, foi exposta a relevancia de um
planejamento global, construido por todos e, que represente os objetivos de longo prazo
da organizacdo, com a utilizacdo de metas de médio e longo prazo. Apds o
convencimento das liderangas, estas passaram a defender a implantacio do
planejamento estratégico em seus setores.

e Passo 3 — Criagdo de uma comissdo composta por dez pessoas, com experi€éncia em
planejamento, a qual se reunia uma vez por semana para sistematizar dados, elaborar

documentos e coordenar o processo. Entdao, buscou-se detectar os pontos fortes e fracos
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da instituicdo e, na sequéncia, sugestdes para o planejamento de todas as turmas de
académicos.

® Passo 4 - Foram organizados dois semindrios: o primeiro com a participacdo de diversos
grupos como professores, funciondrios, representantes de diversos segmentos da
sociedade, grupo de pais dos académicos, representantes de turma e, egressos da
universidade. Este semindrio teve o objetivo de buscar sugestdes para o planejamento.
O segundo, serviu para apresentar as comunidades interna e externa as criticas e
contribuicdes recebidas que, auxiliaram na defini¢do da missdao da organizagao.

e Passo 5 - Foi elaborado um conjunto com 4 (quatro) grandes objetivos a serem
atingidos nos proximos dez anos, buscando construir os scores. Elaborou-se também
um guia, no qual as metas de longo prazo foram traduzidas em programas que, foram
desdobrados em projetos. Muller (2001), destaca que estes quatro grandes objetivos
estdo ligados a cada uma das perspectivas do modelo proposto. Surgindo, com isto, uma
relacdo de causa e efeito entre as perspectivas.

® Passo 6 - Realizacdo da andlise tendo por base as perspectivas social, clientes, processos
internos e, aprendizado e crescimento. Desta forma, foram identificados os objetivos, as
metas e, os indicadores de desempenho utilizados pela instituicio (MULLER, 2001).

e Passo 7 - Realizagdo de um acompanhamento, (a cada trés meses), por meio dos
resultados apresentados pela organizacao. Estes resultados devem ser levados para um
relatdrio bésico e discutido pelos gestores de todos os setores da organizacdo. Apds as
discussdes, caso seja necessario, deve-se buscar alternativas especificas para a retomada

do alinhamento, a fim de atingir as metas de longo prazo.

Osério (2003), propds a implementacdo da metodologia BSC, buscando integrar o
planejamento estratégico do setor publico ao contexto da Nova Gestdo Publica. Nesta pesquisa,
a autora sugere 4 (quatro) etapas e 8 (oito) fases, para a implantacio do BSC em uma

organizacao publica, sintetizada a seguir:
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Figura 13 - Modelo de implantacdo do BSC no Setor Piiblico por Osério (2003)

Fase 1 - Fase 3 - Fase 5 - Fase 7 -
Preparag@o de |_| Levantamento e Refinamento da | Implamentagio
material de andlise critica ™ Versao do BSC
apoio da informacdo preliminar do
BSC
Fase 2 - Fase 4 - Fase 8 -
Comprometime Elaboragdo da Fase 6 - Disseminag@o e
| nto da Alta — versdo || Validacdo da m avaliagdo dos
Direcio preliminar do proposta final resultados
BSC do BSC
—_—

Fonte: adaptado de Osoério (2003)

A etapa I tem por finalidade demonstrar a importancia da avalia¢do de desempenho no

setor publico, além da possibilidade de melhoré-la, por meio do planejamento estratégico,

utilizado junto com o BSC (OSORIO, 2003). Aqui existem duas fases:

e Fase | - Preparacio de material de apoio: E apresentada uma proposta preliminar,

demonstrando a viabilidade da implantacio do BSC. Além disto, sdo passadas
informagdes para que a alta dire¢do compreenda e analise acerca das possibilidades da
ferramenta;

Fase 2 - Comprometimento da alta direcdo: A diretoria executiva analisa as

informagdes, com a finalidade de aceitar a proposta e definir com clareza os objetivos e

metas com as quais esta deve estar comprometida no longo prazo.

Na etapa II, s@o analisados os documentos existentes e, 0 modelo de planejamento

estratégico proposto da organizacdo, que possui o objetivo de introduzir o BSC na estrutura

existente. Em seguida, é elaborado o modelo primdrio da ferramenta, buscando alcancar as

metas e objetivos estabelecidos na fase 2 (OSORIO, 2003). Esta etapa apresenta duas fases:

Fase 3 - Levantamento e andlise critica da informacio: Busca-se, inicialmente,

documentos importantes que permitam uma visdo geral da organizacdo. Em seguida,
esta documentacdo € disponibilizada a diretoria executiva, para que esta realize uma
andlise critica e, reflita sobre as interfaces do BSC;

Fase 4 - Elaboracao da versdo preliminar do BSC: Terminada a fase 3, instrumentos

metodoldgicos sdo elaborados, para facilitar o trabalho de incorporagdo do BSC ao



71

planejamento da instituicdo. Nesta fase, o nivel gerencial pode participar das reunides.

Isto enriquece o processo de elaboragdo do BSC preliminar.

A etapa III é marcada por uma série de reunides com participantes da diretoria
executiva e a equipe articuladora. Ao término, ocorre a validacdo da metodologia, que
representard a proposta mais adequada a implantacio do BSC ao planejamento do drgao
(OSORIO, 2003). A seguir, encontram-se as duas fases desta etapa:

e Fase 5 - Refinamento da versdo preliminar do BSC: Diversas reunides com a equipe

executiva e gerencial buscam o aprimoramento da versdo preliminar. Retoma-se a
versdo inicial do BSC, para buscar um maior aprofundamento no conteudo, na
metodologia e, nos instrumentos. Sdo esclarecidas dividas também, nesta fase. Assim
como, sao capacitadas pessoas para disseminar a metodologia BSC;

e Fase 6 - Validacdo da proposta final do BSC: As reunides de trabalho buscam a revisao

do conteudo da versdo apresentada pela equipe articuladora para o BSC institucional,
validando-o e, com isto, demonstrando consenso em relagdo a proposta final do

scorecard da organizacao.

A etapa IV € constituida de duas fases, abaixo descritas:

e Fase 7 - Implementagdo do BSC: Validado o BSC institucional, os participantes

propdem um plano de implanta¢do da ferramenta. Nesta plano, serd descrito como 0s
indicadores irdo se conectar ao sistema de informacao, integrando os diversos niveis da
instituicao. Nesta fase, também € definida a comunicagdo entre o BSC e os funciondrios
e, como este integrard a filosofia gerencial da organizagao;

e Fase 8 - Disseminacdo e avaliacdo dos resultados: Neste momento, o BSC é

comunicado para toda a organizacdo e acompanhado sob dois aspectos: a execu¢do do
plano de implantacdo do BSC e, o aperfeicoamento continuo da ferramenta,

monitorando a execucao da estratégia, por meio dos objetivos e indicadores propostos.

Muscat, Biazzi e Miguel (2007), ao descreverem o processo de formulacio e
implantacao do BSC em uma institui¢do publica de ensino, em um estudo de caso, sugeriram
6 (seis) passos para a implementacao da estratégia:

e Passo 1 - Definir a orientacdo estratégica: foi estabelecida a visdo da organizagdo. Esta
tarefa foi realizada pela equipe de planejamento, constituida por 120 pessoas que

representaram a instituicdo em um evento de trés dias fora da organiza¢do. Como
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resultado, surgiram duas declaracdes de visdo, uma voltada para a institui¢do e outra
direcionada para os alunos por ela formada;

® Passo 2 - Identificar os temas-chave que conduzem a estratégia: comecou a ser utilizada
a metodologia BSB. Para tanto, foi contratada uma consultoria externa, especializada
na implementa¢do do BSC. Em seguida, foram montadas trés tipos de equipes: equipes
de lideres; equipes de lideres agregados e; equipe de desenvolvimento. Para completar
o passo 2, foram realizadas entrevistas com os participantes dos encontros realizados
no passo 1, utilizando como suporte a visdo da organizagdo e as perspectivas do BSC.
Como resultado, a consultoria elaborou os objetivos estratégicos preliminares;

e Passo 3 - Construir o mapa estratégico: constru¢cao do mapa estratégico da instituicao,
a partir de discussdes que definiram as adapta¢des ao modelo tradicional, proposto por
Kaplan e Norton, na década de 1990. Por exemplo, a perspectiva clientes foi alterada
para sociedade, a perspectiva financeira deixou de ser uma dimensdo e, passou a
compor a perspectiva aprendizado e crescimento.

e Passo 4 - Determinar indicadores e metas: foram definidos os indicadores e metas da
organizacdo, com énfase especial nos indicadores estratégicos, que sdo ligados ao
futuro da institui¢do. Isto, ndo significa que os indicadores operacionais foram
abandonados, eles apenas ndo compdem o mapa estratégico;

e Passo 5 - Selecionar iniciativas prioritdrias:foram selecionadas as iniciativas
prioritarias para a instituicdo. Para isto, foram realizados alguns workshops com a
finalidade de captar sugestdes da organizacdo para a implantacdao do BSC;

e Passo 6 - Estabelecer um plano de implementacdo: ndo havia sido concluido pela

instituicao este passo quando da publicacdo do estudo.

Os exemplos de implementacdo do BSC no setor publico acima descritos apresentam
alguns pontos em comum. Todas as institui¢des iniciaram o processo buscando conhecer seus
processos organizacionais, mesmo naquelas que optaram pela implantacdo em um setor
especifico da estrutura.

Também € possivel identificar nos 4 (quatro) exemplos ilustrados, a preocupacao das
organizacdes com a participagdo do maior nimero de pessoas no processo de implantagcdo do
BSC. Este fato, real¢a a necessidade de uma comunicacdo eficiente do planejamento
estratégico, por toda a institui¢do, destacada por Osoério (2003).

A sistematizac¢do adotada por Pessoa (2000) e Osério (2003) foi muito semelhante. A

primeira, dividiu a implementacdo do BSC em 2 (duas) fases e 8 (oito) passos. Ja a segunda,
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utilizou-se de 4 (quatro) etapas e 8 (oito) fases. Cabe lembrar que, as instituicdes eram bastante
diferentes, apesar de publicas. Uma proposta estava direcionada para universidades publicas
federais e, a outra tratava-se de uma autarquia municipal.

Os estudos de Pessoa (2000), Muller (2001) e Muscat, Biazzi e Miguel (2007)
apresentam em comum, em suas propostas de implantacdo do BSC, a elaboracdo dos objetivos
estratégicos das organizacdes. Além disto, os autores destacaram as fases de criacdo dos
indicadores e estabelecimento das metas institucionais.

A descricao desses exemplos do processo de implantacdo do BSC em organizacdes
publicas mostra a complexidade de adaptacdo desta ferramenta gerencial, criada para o setor
privado. No entanto, isto ndo significa que a utilizagdo do BSC, como ferramenta de gestao no
setor publico estd fadada ao fracasso. Kaplan e Norton, na década de 1990, ja esclareciam que

a utilizacao do BSC em organizacdes publicas melhora a administracao destas.
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3 METODOLOGIA

3.1. Tipologia da Pesquisa

Esta pesquisa tem como objetivo responder a seguinte pergunta: de que forma o
Balanced Scorecard e o modelo de gestdo estratégica adotados pelo Ministério Publico de
Pernambuco, no periodo de 2013-2016, se relacionaram com o0s objetivos estratégicos
estabelecidos pela institui¢do?

Dessa pergunta, surgem um objetivo geral, que consiste em investigar as contribuicdes
do Balanced Scorecard e do modelo de gestao estratégica adotados pelo MPPE, no periodo
2013-2016, em relagdo aos objetivos estratégicos estabelecidos pela instituicao, e trés objetivos
especificos: descrever o planejamento estratégico adotado pelo MPPE para o periodo 2013-
2016; analisar se as préticas estratégicas implantadas no MPPE estdo em consonancia com o
modelo planejado e, examinar a participacdo do modelo de gestdao adotado no monitoramento
do desempenho da institui¢do para o periodo 2013-2016.

As definicdes de pesquisa sdo unanimes em afirmar que o seu principal objetivo
consiste em responder a uma pergunta. Neste sentido, Booth, Colomb e Williams (2000, p. 7)
afirmaram que “pesquisar € simplesmente reunir informacdes necessdrias para encontrar
resposta para uma pergunta e assim chegar a solucao de um problema”. Entretanto, este conceito
mostra a pesquisa de forma bem geral. A modalidade de pesquisa que estd se propondo com
este estudo, classifica-se como pesquisa cientifica, pois no presente trabalho para se chegar a
resposta do problema proposto acima foi utilizado um método cientifico.

Nesse sentido, Gil (1999, p. 42) define pesquisa como “o processo formal e sistematico
de desenvolvimento do método cientifico”. Corroborando com este autor, Lakatos e Marconi
(2003, p. 155) esclarecem que “A pesquisa, portanto, ¢ um procedimento formal, com método
de pensamento reflexivo, que requer um tratamento cientifico e se constitui no caminho para
conhecer a realidade ou para descobrir verdades parciais”.

Esses conceitos apresentados mostram a importancia do método para classificar uma
pesquisa como cientifica. Para Gil (1999), o método consiste em um caminho para se chegar a
um determinado objetivo. Mais adiante, o autor ensina que o método cientifico representa um
conjunto de procedimentos intelectuais e técnicos que sdo utilizados para se alcangar o
conhecimento. Ja para Lakatos e Marconi (2003, p.83) “o método € o conjunto das atividades

sistemadticas e racionais que, com maior seguranca € economia, permite alcangar o objetivo —
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conhecimentos véalidos e verdadeiros -, tracando o caminho a ser seguido, detectando erros e
auxiliando as decisdes do cientista”.

Superada esta fase inicial a respeito dos conceitos de pesquisa cientifica e método
cientifico, o primeiro passo da tipificacdo deste trabalho € escolher e classificar o método de
pesquisa a ser adotado. Esta escolha € feita de acordo com a natureza do problema. Com isto,
de acordo com o problema escolhido para este estudo, o método indutivo € o que mais se adequa
a esta pesquisa, ja que este método parte de constatacdes particulares e se dirige para
generalizagdes (GIL, 1999). Diferentemente do método indutivo, o método dedutivo caminha
no sentido contrario, ou seja, parte de aspectos gerais e vai ao encontro de particularidades
(GIL,1999). Segundo Salomon (2004), o método indutivo € utilizado para observar
constatacoes empiricas. No entanto, o autor também esclarece que nao ha um método que seja
apenas indutivo ou dedutivo. Para ele, pesquisas que iniciam com o método indutivo sao
precedidas do dedutivo no final, o contrdrio também pode acontecer.

Na visdo de Lakatos e Marconi (2003, p. 86):

Inducao é um processo mental por intermédio do qual, partindo de dados particulares,
suficientemente constatados, infere-se uma verdade geral ou universal, ndo contida
nas partes examinadas. Portanto, o objetivo dos argumentos indutivos € levar a
conclusdes cujo conteddo é muito mais amplo do que o das premissas nas quais de
basearam(LAKATOS e MARCONI, 2003, p. 86).

Gil (1999) aborda dois tipos diferentes de conclusdes a que se chegam na utilizagdo
do método dedutivo em comparacdo com as conclusdes do método indutivo. Para o primeiro
método, como as conclusdes correspondem a verdades contidas nas premissas, chega-se a
conclusdes verdadeiras. No entanto, para o segundo método, como as conclusdes nao
correspondem a verdades contidas nas premissas, as conclusdes sdo apenas provaveis. Desta
forma, na conclusdo de trabalhos indutivos, o mais adequado parece ser evitar conclusoes
absolutas e usar expressoes do tipo “provavelmente”.

Dando continuidade a tipificacdo deste estudo, o proximo passo a ser dado consiste em
classificar esta pesquisa, do ponto de vista da abordagem do problema, ou seja, em quantitativa
ou qualitativa. “As pesquisas quantitativas sdo aquelas que se propdem a explicar, por meio de
dados quantificaveis, as causas, as consequéncias e as inter-relagdes entre os fendmenos”
(VIEIRA, 2010, p. 107). Na opinido deste autor, a pesquisa quantitativa tem como objetivo
comprovar ou negar uma hipétese assumida na fase de levantamento dos dados, com objetivo
de identificar padrdes ou tendéncias que confirmem ou neguem esta hipdtese. Para Silva e
Menezes (2001, p.20) a pesquisa quantitativa “considera que tudo pode ser quantificdvel, o que

significa traduzir em nimeros opinides e informacdes para classificd-las e analisa-las”.
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Em relacdo as pesquisas qualitativas, Vieira (2010) ensina que este tipo de pesquisa
ndo se preocupa com medidas exatas acerca dos objetos que estuda. Além disso, o autor afirma
que a pesquisa qualitativa é predominantemente indutiva, ou seja, nao se utiliza da pratica de
testar hipdteses, o que, na visdo dele, pode interferir na capacidade de observacdo do
pesquisador. Creswell (2007) esclarece que a pesquisa qualitativa utiliza diversas estratégias de
investigacdo, métodos de coleta e andlise de dados. Segundo o autor, estas andlises se baseiam
em dados de textos e imagens. Finalmente, diante do que se expds acerca dessas duas
classificacdes da natureza da pesquisa, € possivel afirmar que esta pesquisa se classifica como

qualitativa, principalmente pelo fato de ser utilizado o método indutivo neste trabalho.

3.2. Setor Investigado

Esta pesquisa foi desenvolvida no Ministério Publico do Estado de Pernambuco
(MPPE), sendo esta a unidade de andlise do estudo. Historicamente, a nomenclatura do
procurador-geral aparecia nos documentos publicos desde a época da colonizagdo do Brasil por
Portugal. Durante a sua histéria como institui¢ao, o Ministério Publico evoluiu, houve periodos
nos quais a sua subordinagdo se dava ao Poder Executivo, e em outros ao Poder Judicidrio.
Somente com a promulgacao da Constitui¢do Federal de 1988 que o Ministério Piblico ganhou
independéncia e foi dotado de garantias fundamentais para cumprir a sua missio (MANUAL
DE GESTAO ESTRATEGICA 2013/2016 MPPE, 2014).

O Ministério Publico brasileiro é dividido em Ministérios Publicos Estaduais (caso do
MPPE) e Ministério Publico da Unido. Este tltimo dividido em Ministério Publico Federal,
Ministério Publico Militar, Ministério Publico do Trabalho e Ministério Publico do Distrito
Federal e Territdrios.

A Constituicdo Federal de 1988 atribuiu como fungdes finalisticas do Ministério
Puablico, a defesa da ordem juridica, dos interesses sociais e individuais indisponiveis e do
proprio regime democrdtico. O Ministério Publico apresenta com uma de suas caracteristicas a
autonomia em relacdo aos demais poderes. Desta forma, exerce a sua fungdo de fiscal da ordem
juridica por meio de procuradores e promotores de justi¢a, dotados de independéncia funcional.
Assim, a Constituicdo Federal de 1988 assegura ao Ministério Publico a autonomia funcional e
administrativa (MANUAL DE GESTAO ESTRATEGICA 2013/2016 MPPE, 2014).

Em relacdo ao Ministério Publico de Pernambuco, este se encontra organizado nos
termos da Lei Organica Estadual (Lei Complementar n° 12 de 27/12/1994, com alteragdes), e

seu quadro de apoio e 6rgdos auxiliares sdo regulados pela Lei n° 12.956/2005. O MPPE
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trabalha pela Justica Social no Estado de Pernambuco, atuando para que os direitos da
populacdo sejam respeitados pelas empresas, pelos agentes publicos e pelos proprios cidadaos,
assim como para que sejam cumpridas as leis, pois a institui¢do € fiscal desse cumprimento
(MANUAL DE GESTAO ESTRATEGICA 2013/2016 MPPE, 2014).

Pozzebon e Freitas (1998) afirmam que, nos estudos de caso, a unidade de andlise pode
ser formada por individuos, grupos ou organizacgdes, além de projetos, sistemas ou processos
decisorios especificos. Nesta pesquisa a unidade de andlise serd uma organizagdo, no caso o
MPPE. De acordo com Yin (2001), a defini¢ao da unidade de andlise estd relacionada ao modo
como as questdes iniciais de pesquisa foram definidas.

O estudo de caso pode ser dividido em duas estratégias de pesquisa, o estudo de casos
multiplos e o estudo de caso Unico. A escolha entre estas duas op¢des obedece a alguns critérios.
Pozzebon e Freitas (1998, p. 148) ensinam que “Multiplos casos sdo desejaveis, quando a
intencao da pesquisa € a descri¢do de fendmeno, a construcao de teoria ou o teste de teoria. Para
esta pesquisa, nenhuma destas hipdteses podem justificar a escolha deste tipo de estudo de caso.
Por outro lado, dentre os critérios para escolha do estudo de caso tnico existe uma alternativa
que fundamenta a escolha desta modalidade de estudo de caso. Na visdo de Yin (2001), a
utilizacdo de estudo de caso unico € apropriada quando:

e (O caso representa um caso raro ou extremo;
e O pesquisador tem a oportunidade de analisar um fend6meno previamente
inacessivel a investigagao cientifica (revelador);

e Ele representa o caso decisivo ao testar uma teoria bem-formulada.

3.3. Estratégia de Pesquisa

Quanto aos objetivos, esta pesquisa se classifica como descritiva, pois pretende
demonstrar os principais aspectos sobre o tema desempenho no setor publico. Este tipo de
pesquisa realiza a descri¢ao de fatos ou fendmenos. Em algumas situacdes a pesquisa descritiva
pode ser confundida com a pesquisa explicativa, pois nas duas existe a intencao de se relacionar
varidveis. No entanto, a pesquisa descritiva procura ir além da simples explica¢do, sem
necessariamente ter que encontrar os “porqués” para as suas respostas (VIEIRA, 2010).

Gil (1999) também entende que a pesquisa descritiva tem como principal objetivo
descrever as caracteristicas de uma populacdo ou fendmeno ou estabelecer relagdes entre
varidveis. Mais adiante, o autor alerta que a pesquisa descritiva pode ir além da identificacao

da existéncia de relagdes entre as varidveis, tentando determinar a natureza desta relagdao. Por
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fim, esclarece que as pesquisas descritivas sdo as mais utilizadas pelos pesquisadores sociais
que se preocupam com a aplicacao pratica.

Os principais tipos de pesquisa descritiva sao: estudos de conjuntos (surveys); estudos
de casos e analise de documentos ou analise de contetido (SALOMON, 2004). Na visdo deste

autor, a pesquisa descritiva:

Delineia o que é. Compreende: descri¢do, registro, andlise e interpretacio da natureza
atual ou processos dos fendmenos [...]. Usa muito a compara¢do e o contraste.
Aplicada a solucdo de problemas, comega pelo processo de informagdo sobre: as
condicdes atuais; as necessidades; como alcanga-las(SALOMON, 2004, p. 160).

Dentre os tipos de estratégia de pesquisa citados anteriormente foi utilizado neste
trabalho o estudo de caso. Severino (2007, p. 121) conceitua o estudo de caso como uma
“pesquisa que se concentra no estudo de um caso particular, considerado representativo de um
conjunto de casos andlogos, por ele significativamente representativo”. Na visao de Yin (2001,
p-32), “Um estudo de caso € uma investigacdo empirica que investiga um fendmeno
contemporaneo dentro de seu contexto da vida real, especialmente quando os limites entre o
fendmeno e o contexto ndo estdo claramente definidos”. Ja para Vieira (2010, p. 89), “um estudo
de caso é um tipo de pesquisa qualitativa que se caracteriza por pretender estender os
ensinamentos obtidos no acompanhamento sisteméatico de um caso individual para situagdes e
contextos mais gerais’.

Silva e Menezes (2001) recomendam que o estudo de caso pode ser usado quando a
pesquisa possuir um ou poucos objetos, tornando possivel um estudo aprofundado e exaustivo
que ird permitir um conhecimento amplo e detalhado. Severino (2007) alerta para a importancia
do caso escolhido, pois para se fazer generalizacdes para outras situagdes semelhantes, este caso
deve ser altamente significante. O estudo de caso vem sendo cada vez mais utilizados pelos
pesquisadores sociais com diversos propésitos. E possivel usd-lo em pesquisas exploratorias,
descritivas ou explicativas. Entretanto, é oportuno esclarecer que esta estratégia de pesquisa €
objeto de algumas criticas como por exemplo falta de rigor metodolégico, dificuldade de
generalizacdo e tempo destinado a pesquisa (GIL, 1999).

Vieira (2010) corrobora com o pensamento de Gil (1999) ao reconhecer, como
caracteristica do estudo de caso, a falta de compromisso desta estratégia de pesquisa com o
referencial tedrico. No entanto, o autor ressalta os excelentes resultados alcangados pelo estudo
de caso. Por fim, de acordo com Vieira (2010) € possivel sintetizar as etapas de um estudo de
caso em: selecdo e delimitacdo do caso a ser estudado; pesquisa de campo; organizacdo do

trabalho a ser desenvolvido e elaboragao do relatério com os resultados finais.
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3.4. Organizacao Estudada

O MPPE compde o Ministério Pablico brasileiro, que se subdivide em Ministérios
Publicos Estaduais, Ministério Publico Federal, Militar, do Trabalho e do Distrito Federal e
Territorios. A institui¢do se encontra organizada nos termos da Lei Organica Estadual (Lei
Complementar n° 12, de 27/12/1994, com alteracdes posteriores). O MPPE trabalha pela
cidadania e pela Justica Social no Estado de Pernambuco, atuando para que os direitos da
populacdo sejam respeitados pelas empresas, pelos agentes publicos e pelos préprios cidadaos,
assim como para que sejam cumpridas as leis, pois a Institui¢do € fiscal desse cumprimento
(MANUAL DE GESTAO ESTRATEGICA 2013/2016 MPPE, 2014, p. 14).

O procurador-geral da Justica (PGJ) é o chefe do Ministério Publico Estadual. A sua
escolha € feita por meio de votacdo dos membros do MP (procuradores e promotores) e
indicagdo do governador do Estado dentre os trés mais votados. A estrutura organizacional do
MPPE possui como 6rgao da administra¢do superior a Procuradoria Geral de Justica; o Colégio
de Procuradores de Justica; o Conselho Superior do Ministério Publico; a Corregedoria Geral
do Ministério Publico e; o Orgdo Especial. Como 6rgdo de administracio encontram-se as
Procuradorias de Justica e as Promotorias de Justica (Lei Complementar N° 12/94).

Junto aos 6rgaos do Ministério Publico atuam, como servigos auxiliares, os estagiarios
e os servicos de apoio técnico de administrativo. Estes dltimos, t€ém a finalidade de garantir o
funcionamento da institui¢ao, auxiliando os 6rgaos da administracao geral e superior. O quadro
de pessoal dos 6rgdos de apoio técnico e administrativo € de dois tipos: o quadro permanente e
0 quadro suplementar. Os dois quadros abrangem dois tipos de cargos analista ministerial e
técnico ministerial. A direcao das atividades administrativas cabe ao Secretdrio Geral, nomeado
pelo PGJ dentre os promotores da institui¢do (Lei Complementar N° 12/94 e Lei 12.956/05).

No ambito da institui¢do, um setor e duas de suas geréncias foram responsaveis por
fornecerem as informagdes necessdrias para esta pesquisa: a Assessoria Ministerial de
Planejamento e Estratégia Organizacional (AMPEO), a Geréncia de Estatistica e, a Geréncia de
Programas e Projetos.

Cabe a AMPEO, além de outras atribui¢des, assessorar a Secretaria Geral do MPPE
através da coordenacdo das acdes do sistema de planejamento estratégico e a consolidag¢do de
informacdes gerenciais para suporte a tomada de decisdes. Fazem parte da AMPEO a Geréncia
Ministerial de Planejamento e Gestdao, a Geréncia Ministerial de Programas e Projetos e a
Geréncia Ministerial de Estatistica. Estas geréncias sdo compostas por servidores do quadro de

apoio técnico administrativo.
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A Geréncia de Projetos € a responsdvel pela manutencdo e atualizacdo da gestdo de
projetos do MPPE, atuando como Escritério de Projetos, com abrangéncia por todas as unidades
da institui¢do. Em relacdo a Geréncia de Estatistica, cabe a esta, monitorar os indicadores de
desempenho da instituicdo, quanto a adequacdo destes ao modelo de gestdo adotado e, a
evolucdo dos objetivos estratégicos estabelecidos.

A escolha desses setores deu suporte no alcance de cada um dos objetivos especificos
desta pesquisa. A AMPEO forneceu as informacdes necessdrias para descrever o planejamento
adotado. Da geréncia de projetos vieram as informagdes para analisar se as praticas adotadas
no MPPE estdao em consonancia com o modelo planejado. E finalmente, a geréncia de estatistica
contribuiu com informagdes necessdrias para examinara participacdo do modelo de gestdao
adotado no monitoramento do desempenho da institui¢ao.

A utilizacdo de mais de uma técnica de coleta dos dados enriquece a pesquisa no estudo
de caso, pois desta forma é possivel cruzar as informacgdes oriundas de mais de uma origem
para confirmar ou ndo um fato. Pozzebon e Freitas (1998, p. 149) esclarecem que “Os multiplos
métodos de coleta de dados oferecem a oportunidade de triangulacdo, e contribuem para maior
suporte das conclusdes do pesquisador”. Outra utilizacdo para a triangula¢ido em estudo de caso
€ a possibilidade de validacdo do construto, ja que vérias fontes de evidéncias fornecem vérias

avaliagdes sobre o mesmo fenomeno (YIN, 2001).

3.5. Coleta das Informacoes

Em relacdo aos instrumentos de coleta de informacgdes, este estudo utilizou duas
técnicas: pesquisa documental e entrevista. Lakatos e Marconi (2003) ensinam que, na pesquisa
documental, os dados sao coletados estritamente de documentos, escritos ou nio, denominados
de fontes primérias. Segundo os autores, esta técnica pode ser realizada no momento em que o
fendmeno ocorre ou posteriormente. Gil (1999) esclarece que a diferenca entre a pesquisa
documental e a pesquisa bibliografica consiste no fato de que na pesquisa bibliografica sdao
utilizadas contribuicdes de diversos autores. Enquanto que, na pesquisa documental os
materiais utilizados ndo foram analisados ainda.

Viera (2010) alinha o seu pensamento com Gil (1999) ao declarar que a pesquisa
documental é muito semelhante a pesquisa bibliografica, sendo por vezes tratada como
sindbnimos. Esta afirmag¢do do autor tem como base o fato de que a pesquisa bibliografica
também se utilizar de documentos como fonte para levantamento de dados. Em seguida, Vieira

(2010) ensina que a pesquisa documental € feita por meio de visitas a cartorios, museus, espagos
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culturais e demais O6rgdos, geralmente publicos. Finalmente, € oportuno esclarecer que, na
opinido de Severino (2007), a pesquisa documental utiliza-se de documentos no sentido amplo,
podendo ser utilizados jornais, fotos, filmes, gravacdes e documentos legais.

Outra técnica de pesquisa muito utilizada nas pesquisas sociais € a entrevista. Esta
técnica se caracteriza, principalmente, pelo encontro entre duas pessoas, no qual uma delas
pretende obter informacdes acerca de determinado assunto (LAKATOS; MARCONI, 2003).
Para estes autores, a entrevista pode ser dividida em dois tipos: estruturada e ndo-estruturada.
A entrevista estruturada € realizada com base em um roteiro prévio, no qual estdo as perguntas
a serem feitas ao entrevistado. J4 na entrevista ndo-estruturada, o entrevistador nao segue
nenhum roteiro, ficando livre para direcionar a entrevista para onde considere mais adequado.
Este tipo de entrevista caracteriza-se pela informalidade (LAKATOS; MARCONI, 2003).

Existe ainda a entrevista semiestruturada, em que o entrevistador relaciona os pontos
a serem abordados com o entrevistado como um guia para suas perguntas, as quais serao feitas
naturalmente durante a entrevista. Na opinido de Flick (2004, p. 106) “E uma caracteristica
dessas entrevistas que questdes mais ou menos abertas sejam levadas a situacdo de entrevista
na forma de um guia da entrevista”. Esta certa liberdade que este tipo de entrevista proporciona,
permite ao entrevistado escolher a ordem das perguntas a fazer, com a finalidade de obter mais
informacdes do entrevistado (FLICK, 2004).

Gil (1999, p. 117) define a entrevista como “a técnica em que o investigador se
apresenta frente ao investigado e lhe formula perguntas, com o objetivo de obten¢ao dos dados
que interessam a investigacdo”. Para este autor, a entrevista € a técnica de pesquisa mais
utilizada no ambito das pesquisas sociais. Afirma também que a entrevista pode ser classificada
em:

a) Entrevista informal - € mais utilizada em estudos exploratérios, diferencia-se da simples
conversa, pois possui a finalidade de levantar dados. Este tipo de entrevista permite uma
visdo geral do problema, assim como a identificacdo de particularidades da
personalidade do entrevistado;

b) Entrevista focalizada - diferencia-se da informal por focar num tema bem especifico.
Neste tipo de pesquisa, € dada a liberdade ao entrevistado de falar liviemente, desde que
nao se afaste do tema tratado. Constantemente, a entrevista focalizada é usada em
pesquisas experimentais. Esta modalidade de pesquisa, requer grande habilidade do
entrevistador;

c) Entrevista por pautas - apresenta maior grau de estruturagdo comparada com os dois

primeiros tipos de entrevista citados. Neste tipo de entrevista, o entrevistador se guia
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por meio da pauta de entrevista. Pode até permitir que o entrevistado fale livremente,
mas se este se afastar do assunto em pauta, o entrevistador intervém sutilmente e;

d) Entrevista estruturada - é realizada com base numa relacdo fixa de perguntas. Neste
tipo de entrevista, o entrevistador nao possui a liberdade de alterar a sequéncia das
perguntas realizadas. Por possuirem perguntas jd pré-elaboradas, a entrevista
estruturada possui como principais vantagens o baixo custo e rapidez na execugao.

Para esta pesquisa, foi utilizada a entrevista semiestruturada com a equipe de gestores
do planejamento estratégico. Antes da realizac@o destas entrevistas, foram realizados pré-testes
com outros dois servidores da instituicdo, para se certificar da compreensao das perguntas
aplicadas. Desta forma, para se atingir o seu objetivo, cada pré-teste foi realizado procurando
reproduzir a entrevista na integra. Isto foi util, para que fosse possivel avaliar a ordem das
perguntas, sua objetividade e, o tempo médio gasto com cada entrevistado. Estes parametros
foram importantes para que fossem realizadas adaptacdes nos roteiros finais utilizados na
entrevistas. Assim, cada participante do pré-teste colaborou de uma forma diferente.

O primeiro servidor, atuou diretamente no planejamento estratégico, como integrante
do Nicleo de Apoio Executivo da Rede de Planejamento. A sua experiéncia foi util para que
fosse alterada a ordem das perguntas, facilitando o entendimento dos entrevistados. Em relagc@o
ao segundo servidor, lotado na Sub-procuradoria Administrativa da institui¢ao, o pré-teste se
revelou eficiente, no sentido de tornar as perguntas da entrevistas mais diretas e claras.

Em relacio a pesquisa documental, essa foi feita em diversos documentos
disponibilizados pelo MPPE, dentre eles pode-se citar: projeto executivo, manual de gestdao
estratégica, painel de gestdo, painel de contribui¢do, atas das reunides de avaliagdo da
estratégia, termos de abertura de projetos, relatérios de realizagdes do MPPE, resolucgdes e leis,

para citar apenas alguns.

3.6. Técnica de Analise das Informacoes

Em relacdo as técnicas de andlise de informacdes, no ambiente de pesquisas
qualitativas, pode-se citar alguns exemplos como anélise narrativa, anélise do discurso e anélise
do conteudo. Cada um desses exemplos utiliza-se de diferentes ferramentas para extrair
significados expressos ou ocultos nos textos. Nesta pesquisa, as informagdes coletadas foram
analisadas por meio da andlise de contetdo.

De acordo com Severino (2007, p. 121), a andlise de contetido “E uma metodologia de

tratamento e andlise de informacdes constantes de um documento, sob forma de discursos
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pronunciados em diferentes linguagens: escritos, orais, imagens, gestos”. Mais adiante, o autor
explica que esta técnica pode ser utilizada em todas as formas de discurso, com o objetivo de
interpretar o significado por trds das palavras que compdem a mensagem. E oportuno esclarecer
que, segundo Severino (2007, p. 121), “As mensagens podem ser verbais (orais ou escritas),
gestuais, figurativas, documentais”.

Na visdo de Bardin (1977, p. 42) a andlise de conteddo consiste em:

Um conjunto de técnicas de andlises das comunicagdes visando obter, por
procedimentos, sistematicos e objectivos de descricdo do conteido das mensagens,
indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de conhecimentos
relativos as condi¢des de produgdo/recepc¢do (varidveis inferidas) destas mensagens
(BARDIN, 1977, p. 42).

Martins e Thedphilo (2007) afirmam que a anélise de conteido surgiu nas primeiras
décadas do século XX, nos EUA e, que seus antecedentes sdo a hermenéutica, técnica de
interpretacdo de textos sagrados, interpretacdo de sonhos, retdrica e 16gica. Nesta fase inicial,
o material analisado era essencialmente jornalistico e, existia um fascinio pela contagem e pela
medida. Em seguida, com o advento da Primeira Guerra Mundial, surge um outro campo de
atuacdo da andlise de conteudo, o estudo da propaganda (BARDIN, 1977).

A utilizacdo da andlise de contetido em trabalhos académicos ocorre, geralmente, apos,
ou em conjunto com uma pesquisa documental, ou a realizacao de entrevistas. Esta técnica ndo
trabalha apenas com o texto em si, busca os detalhes do contexto: informagdes, dados e
evidéncias disponiveis. Nao se limita a descri¢do do contetido, o objetivo consiste em inferir
sobre a comunicacdo como um todo (MARTINS; THEOPHILO, 2007).

Martins e Thedphilo (2007, p. 96) ensinam que a andlise de conteddo possui trés etapas
fundamentais:

e Pré-andlise: coleta e organizacdo do material a ser analisado.

e Descri¢do analitica: estudo aprofundado do material, orientado pelas hipdteses e
referencial tedrico. Escolha das unidades de andlises (a palavra, o tema, a frase, os
simbolos, etc.). Essas unidades sdo juntadas segundo algum critério e definem as
categorias. Por exemplo, um discurso poderia ser classificado como otimista ou
pessimista, como liberal ou conservador. As categorias devem ser exaustivas e
mutuamente excludentes. Das andlises de frequéncia de categorias surgem quadros
de referéncias.

e Interpretacdo inferencial: com os quadros de referéncia, os conteidos (manifesto
e latente) sdo revelados em funcdo dos propédsitos do estudo (MARTINS e
THEOPHILO, 2007, p. 42).

Martins e Thedphilo (2007) entendem que para a andlise de contetido ganhar forca e
valor, ela necessita do apoio de um referencial teérico consistente. Estes autores ensinam que a

categorizagdo compreende duas etapas: o inventdrio, momento em que sdo isoladas as unidades
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de andlise (palavras, temas ou frases) e, a classificacdo das unidades comuns, formando as
categorias.

Por fim, se faz necessdrio esclarecer como foram realizados 0s processos
metodoldgicos que auxiliaram na tentativa de se responder a pergunta desta pesquisa. No que
tange as técnicas de levantamento das informacdes, foram adotas duas: pesquisa documental e
entrevista semiestruturada.

A escolha dos documentos para andlise foi baseada nos objetivos especificos deste
trabalho. Com isso, buscou-se analisar apenas o material necessario para alcangar estes
objetivos. Terminada esta fase, as trés entrevistas semiestruturadas aplicadas, cujos roteiros
encontram-se no apéndice deste estudo, tiveram o objetivo de compreender situagdes ndo
esclarecidas pela pesquisa documental e, buscar o ponto de vista, daqueles que participaram
diretamente na gestao estratégica, em relacdo aos objetivos tracados para este estudo.

Ap6s a andlise dos documentos e realizacao das entrevistas, passou-se para andlise das
informacdes. Para isso, foi adotada a técnica de andlise de conteido. A primeira fase desta
técnica foi realizada no momento da escolha e organiza¢do dos documentos a serem analisados
na pesquisa documental. A segunda fase permitiu a escolha das unidades de andlise que,
orientadas pelo referencial tedrico contribuiram para defini¢do das categorias. Finalmente, na
terceira fase, foram feitas inferéncias baseadas no referencial teérico do trabalho em fun¢do dos
propositos desta pesquisa.

Dessa forma, diante de tudo que foi exposto, espera-se que seja possivel alcangar os
objetivos especificos, assim como o geral, e consequentemente responder a pergunta de

pesquisa elaborada.
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4. APRESENTACAO DOS RESULTADOS

4.1 A elaboracao da gestao estratégica do MPPE para o periodo de 2013-2016

O Ministério Publico de Pernambuco (MPPE), desde 1999, busca a melhoria na
utilizacdo de ferramentas de gestdo que possam colaborar com as dreas técnicas e operacionais,
tornando estas mais qualificadas no desenvolvimento de suas atividades. Desta forma, dois
documentos deram inicio a construg¢do da gestdo estratégica para o ciclo 2013-2016: o projeto
executivo e a revisao documental.

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

Foram repassados para a consultoria contratada diversos documentos que demostraram
as peculiaridades internas e externas da organizacdo, sua cultura, o perfil das liderancas e
servidores e, o modelo de gestdo utilizado pela instituicaio (MPPE em FOCO, 2012).

A GD Consult — Gestdo & Desenvolvimento Empresarial LTDA foi contratada para
auxiliar na construc¢do do plano estratégico do MPPE, para o ciclo 2013-2016. Esta empresa foi
responsavel pelo Planejamento Estratégico do MP nacional. Neste processo, o facilitador, Peter
Dostler foi o responsédvel pela aplicacdo da nova metodologia e monitoramento da gestdo.
Inicialmente, a GD Consult analisou os seguintes documentos:

Planejamento Estratégico 2005-2008;

Planejamento Estratégico 2009-2012;

Relatérios de Gestdo;

Planos Operacionais;

Relatérios de Planejamento Estratégico;

Fluxo de Monitoramento do Plano Estratégico;
Regulamento das atribuicdes;

Pesquisas;

Projetos de Modernizacéo;

Projetos vinculados a atividade finalistica do MPPE;
Publica¢des diversas, Site e Portal de Internet do MPPE;

Pensamento e opinides internas (MPPE em FOCO, 2012, p. 8)

O resultado da anédlise desse material forneceu informacdes de projetos executados
pelas dareas-fim, assim como dados relativos a estrutura administrativa do MPPE. Esses

elementos auxiliaram na construcdo da Gestdao Estratégica 2013-2016. Trés trabalhos
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elaborados pela Comissdo de Modernizacdo contribuiram para a revisdao documental. Esta
comissdo, formada por servidores e membros, foi criada por meio da Portaria n°® 440/2011, de
18 de fevereiro de 2011, com o objetivo de construir um plano de modernizagao organizacional
na instituicdo (CAVALCANTI, 2012).

O primeiro consistiu em uma pesquisa de opinido publica acerca da percep¢dao da
sociedade sobre o Ministério Publico de Pernambuco, o segundo foi uma pesquisa de clima
organizacional dirigida a procuradores de Justica, promotores de Justica e servidores da
institui¢do. O terceiro trabalho, um diagnéstico organizacional, que coletou informagdes sobre
temas relacionados com as funcdes exercidas pelos integrantes do MPPE (CAVALCANT]I,
2012).

Inicialmente, a proposta consolidada entre a GD Consult e o0 MPPE nao previa a
participacdo da sociedade na producdo da gestdo estratégica da instituicdo. Entretanto,
entendeu-se que, por se tratar de uma organizacao publica, seria fundamental a “escuta social”
como parte integrante desse processo (PROJETO EXECUTIVO MPPE, 2012).

Com isso, além das entrevistas internas e externas realizadas para identificar o que
esses atores esperam do MPPE, foram acrescidas ao projeto executivo seis Féruns de Gestao,
que ocorreram durante o ano de 2012, realizados nas cidades de Cabo de Santo Agostinho,
Recife, Olinda, Salgueiro, Garanhuns e Gravatd. A ideia foi colocar frente a frente membros e
servidores da instituicdo e a sociedade civil organizada, com o objetivo de entender as
necessidades sociais destas localidades. Desta forma, o MPPE definiu as suas principais dreas

de atuacao (MPPE em FOCO, 2012).

Quadro 4 - Resumo das demandas prioritdrias identificadas nos Féruns de Gestdo

Cabo de Sto.
Agostinho Olinda | Recife | Gravatd | Salgueiro | Garanhuns

Defesa do direito a saide 20% 18% 13% 18% 13% 12%
Combate a criminalidade - 10% 13% 19% 14% 18%
Defesa da crianca e do adolescente 15% 14% 10% 14% 12% 17%
Defesa da educagdo 11% 6% 13% - 8% 12%
Defesa do meio ambiente 8% 3% 6% 7% 10% 4%
Defesa da pessoa idosa - 10% 6% 8% 6% 8%
Combate a corrupcio - 10% 8% - 7% 8%
Defesa do direito a Seguranca publica - 7% - 9% 7% 8%
Defesa da pessoa com deficiéncia - 4% - - 4% 3%
Defesa do consumidor - 2% - - 3% 1%
Defesa do Patrimonio Publico - 2% - - 2% 1%
Combate a sonegacdo fiscal - 2% - - 3% 1%
Defesa da Habitacdo e urbanismo - 1% - - 2% 1%
Defesa do Patrimonio Histdrico - 1% - - - -

Defesa dos direitos Humanos - - 11% - 6% 5%

Fonte: Adaptado da Revista MPPE em FOCO, 2012.




87

Como se pode notar, as principais demandas citadas foram a Defesa do direito a Saudde,
o Combate a Criminalidade e a Defesa da Crianca e do Adolescente. Estas trés demandas,
destacadas nos Féruns de Gestdo, juntamente com outras escolhidas comporao os objetivos
estratégicos perseguidos pelo MPPE no ciclo 2013-2016.

O projeto executivo previu, a titulo de preparacdo, dois eventos para publicos
diferentes: uma palestra sobre gestdo estratégica, com foco nas liderancas internas e externas,
que tratou acerca da utilizacdo do BSC na administragdo publica, e um férum de gestdao
estratégica, no qual participaram diversos setores da sociedade que contribuiram para
formulacao e aprimoramento do diagndstico estratégico do MPPE.

Ap0s arealizacdo das entrevistas com atores internos e externos a0 MPPE, foi possivel
identificar a percepcdo do publico interno e externo em relacdo aos desafios estratégicos
enfrentados pelo MPPE para o periodo de 2013-2016. Com base nestas respostas, foram
identificados pontos de convergéncia relacionados aos temas das seguintes dimensdes: retorno
para a sociedade; resultados institucionais; processos internos; pessoas; infraestrutura e
tecnologia e; financeira e orcamentaria. Assim, foi elaborada uma proposta de mapa estratégico
que traduziria os desafios para o MPPE no horizonte 2013-2016 (PROJETO EXECUTIVO
MPPE, 2012).

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

Em meio a este processo de constru¢ao do mapa estratégico do MPPE, foi definido
qual seria o referencial estratégico da instituicdo para o periodo 2013-2016. Com isto, ficaram
estabelecidos missdo, visdo e valores do MPPE. Membros e servidores, da capital e do interior,
em conjunto com a empresa de consultoria, auxiliaram e opinaram na definicdo da missdo e
visao da organizagdo. Ja os valores institucionais foram escolhidos por meio de uma votagao
na intranet ministerial, por meio de um questionario com doze sugestdes, no qual, o integrante

do MPPE poderia escolher quatro palavras (MPPE em FOCO, 2012).
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Definido o mapa estratégico, a organizacdo permitiu que as unidades e servidores
estejam alinhados e compromissados com o referencial estratégico da instituicdo. Esta conexdo
¢ garantida por meio deste mapa, que consiste no meio de comunicagao interna que demonstrara
como as a¢des do MPPE se converterao em resultados, que contribuirdo para o cumprimento
da missdo da organizagdo (MPPE em FOCO, 2012).

O Painel de Gestdo e a lista de projetos estratégicos foram considerados pecas
fundamentais para a implementacdo da gestdo estratégica do MPPE, segundo o projeto
executivo. O documento propde a realizagdo de uma reunido de repasse da metodologia para
grupos de trabalho que tiveram a missao de: descrever os objetivos estratégicos; elaborar a ficha
dos indicadores; e definir uma lista de projetos estratégicos. Todo este processo foi
acompanhado pela consultoria, que pode fazer sugestdes, caso fosse necessario.

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

A escolha dos indicadores utilizados pelo MPPE, para o acompanhamento da gestao
estratégica 2013-2016, teve a participacao efetiva de membros e servidores da institui¢do, que
se reuniram em dois dias, nos mesmos moldes que definiram a missdo, visdo € 0 mapa
estratégico da organizacdo. A Revista MPPE em FOCO (2012), edicdo extra que trata apenas
de planejamento estratégico, afirma que o sucesso da Gestdo Estratégica 2013-2016 do MPPE
estd nos indicadores, pois por meio deles serd possivel realizar a medi¢do das metas definidas
pela institui¢do e, com isso promover o controle, o0 acompanhamento e a revisdao das acoes.

Declara também a revista que:

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

O projeto executivo, elaborado pela empresa de consultoria para dar inicio a

elaboracdo da gestdo estratégica do MPPE para o quadriénio 2013-2016, apresenta duas
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ferramentas fundamentais na implantacdo da gestdo estratégica da instituicdo. A primeira,
consiste no Portf6lio de Projetos Estratégico que, segundo o projeto executivo MPPE (2012, p.
15) “Trata-se de um conjunto de projetos com alto grau de contribui¢do para a estratégia”.
Algumas atividades foram consideradas para a defini¢do do portfélio, dentre elas pode-se citar:
realizar a classificacdo dos projetos quanto a intensidade de gestdo (baixa, moderada ou alta);
verificar o alinhamento dos projetos aos objetivos estratégicos e; realizar a programacgdo
estratégica dos projetos. A segunda, sao as Reunides de Avaliacdo da Estratégia (RAE), que
foram utilizadas periodicamente, ap6s a escolha do modelo estratégico adotado pela instituigao,
para o acompanhamento e avaliacio da sua estratégia.

A figura a seguir revela as etapas de implantacdo da gestdo estratégica no MPPE, de
acordo com ela, as etapas dividem-se em: organizacao do trabalho; visdo das liderancas; mapa

estratégico; referenciais estratégicos; desdobramento e; gestdao e comunicagao.

Figura 14: Implantagdo da gestdo estratégica no MPPE
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Fonte: Projeto Executivo MPPE (2012, p. 6)

Este topico estd relacionado com o primeiro o objetivo especifico deste trabalho. Sua
finalidade consiste em compreender qual caminho o MPPE seguiu para elaborar o seu
planejamento estratégico. O projeto executivo, preparado pela consultoria contratada pela
instituicao, mostrou ao publico alvo a ser alcancado com planejamento, o escopo do trabalho
e, o cronograma de atividades.

A participacao da sociedade na elaboracdo da gestdo estratégica 2013-2016 do MPPE
foi justificada por se tratar de uma organizagdo publica. Neste sentido, buscou-se alinhar os
objetivos estratégicos da institui¢cdo com as prioridades que a sociedade destacou, relacionadas
com as atividades do MPPE.

O tépico termina com a ilustragdo das etapas utilizadas pelo MPPE para implantar o

modelo de gestdo estratégica adotado. Cada etapa foi composta por 2 (duas) ou mais atividades.
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Esta divisdo pode ser notada em alguns estudos, como Pessoa (2000), Muller (2001) e,
principalmente, Osdério (2003).

Segundo o levantamento bibliogréfico realizado para este estudo, em especial na visao
de Estrada e Almeida (2007), Odebrecht et al. (2013) e Souza e Marinho (2014), nio existe um
padrdo tnico determinado para implantagdo do planejamento estratégico de uma institui¢do.
Porém, alguns autores identificaram 3 (tr€s) principios bdsicos existentes em quase todos os
modelos de implementagao da ferramenta: estabelecer a visdo, missao e valores da instituicao;
analisar o ambiente interno e externo e; definir a estratégia.

Entretanto, 0o MPPE iniciou o seu processo de implantag¢do do planejamento estratégico
com a andlise ambiental. Isto ocorreu, no momento em que a consultoria contratada para
auxiliar na construcdo do planejamento estratégico da institui¢ao realizou a revisao documental,
na etapa 1, mostrada na figura acima. Para Pinto e Carpio (2011), a mediacao de um consultor
representa um diferencial de sucesso na implantac@o da ferramenta.

O estabelecimento da missdo, visdo e valores sé ocorreu na etapa 3, momento em
que foi elaborado o mapa estratégico do MPPE. Em seguida, na etapa 4 ocorreu a defini¢do da
estratégia, com a utilizagcao do painel de gestdo e dos projetos estratégicos da instituicdo. Essa
pequena inversdao pareceu ser mais adequada a realidade da instituicdo, uma vez que
conhecendo a realidade de seu ambiente interno e externo, ficou mais fécil para organizagdo
entender qual € a sua razdo de ser e o que ela espera do futuro.

Em relacdo a algumas criticas feitas ao planejamento estratégico, Estrada e Almeida
(2007) sintetizaram as mais recorrentes, quando citaram o fato de o planejamento estratégico
negligenciar requisitos culturais e organizacionais de uma instituigao.

Especificamente, no planejamento estratégico elaborado pelo MPPE, para o periodo
2013-2016, identificou-se exatamente o contrario do que foi afirmado pela literatura. Pois, na
revisdo documental, a consultoria contratada analisou uma série de documentos, citados
anteriormente, com a finalidade de compreender como se estabeleciam os aspectos culturais e
organizacionais da instituicdo. Além disso, o Manual de Gestdo Estratégica foi taxativo ao
afirmar que, a implanta¢do do processo de gestao estratégica procurou respeitar a cultura da

organizacao.
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4.2 A implantacio da gestao estratégica do MPPE para o periodo de 2013-2016

A Resolucdo RES-PGJ N° 005/2013 implanta o modelo de gestdo estratégica no
MPPE, para o periodo 2013-2016. Em 2016, por forca das diretrizes nacionais comuns adotadas
por todas as unidades do Ministério Publico, estabelecidas pelo Conselho Nacional do
Ministério Pablico (CNMP), denominado de Planejamento Estratégico Nacional do Ministério
Publico, esta resolucdo foi substituida pela Resolucdo RES-PGJ N° 004/2016. Destaca-se
dentre essas diretrizes, a recomendac¢do do CNMP para implantacao da metodologia de projetos
pelo Ministério Publico nos estados.

Além dessa metodologia, a Revista MPPE em FOCO (2012), edi¢ao extra —
Planejamento Estratégico esclarece que, por causa do alinhamento entre a Gestdo Estratégica
2013-2016 e o Planejamento Estratégico Nacional, o MPPE utilizard a metodologia do
Balanced Scorecard.

As consideragdes iniciais a resolugdo foi incluida a necessidade da fixagcdo de metas
de desempenho e da ado¢@o de mecanismos de monitoramento e avaliacdo das atividades dos
orgdos que integram a estrutura do MPPE. Diversos conceitos sdo abordados nesta norma. De
acordo com a resolucdo, a gestdo estratégica compreende “ o conjunto de ferramentas utilizado
no processo de alinhamento, implantacdo, monitoramento, avaliacdo e comunica¢do do plano
estratégico da organizacdo” (RES-PGJ N° 004/2016, p. 1).

Em relacdo ao plano estratégico, considera-se como “o conjunto de objetivos,
indicadores, metas e iniciativas estratégicas, que contribuem para a realizacdo da missao do
MPPE e de sua visao de futuro, calcadas nos valores institucionais” (RES-PGJ N° 004/2016, p.
1). Este plano € considerado o principal instrumento norteador da gestao estratégica do MPPE
e serd reavaliado a cada 4 (quatro) anos. Neste sentido, sdo elencados alguns conceitos
explicados pela RES-PGJ N° 004/2016, relativos a politica de gestdo estratégica do MPPE,
assim como ao plano estratégico institucional:

Iniciativas Estratégicas: conjunto de Projetos e Processos Estratégicos;
Projetos Estratégicos: sdo empreendimentos unicos, com inicio e fim
determinados, que utilizam recursos e sdo conduzidos por pessoas, visando
impactar nos objetivos estratégicos;

® Processos Estratégicos: sdo atividades que focalizam a geracdo de bens ou servigos
que visam contribuir para o alcance dos objetivos estratégicos;

e Reunido de Avaliacio da Estratégia (RAE): reunido para monitoramento e
acompanhamento da Gestdo Estratégica da institui¢ao;

e Missdo: razdo de ser da instituicdo tem a funcdo orientadora, delimita a acdo
organizacional e determina o motivo central do planejamento;

e Visdo: projeto de um futuro desejado, inspirador e motivador ao MPPE;

e Valores: conjunto de principios éticos e morais que norteiam todas as a¢des da
Instituicdo;
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e Mapa Estratégico: ferramenta de comunicacdo que permite relacionar e integrar
0s objetivos estratégicos, de forma a traduzir claramente a estratégia da
organizagao;

¢ Indicadores de desempenho: instrumentos que permitem indicar e medir e
evolucdo no alcance de cada objetivo estratégico;

e Metas Estratégicas: expressam o nivel de desempenho desejado de cada indicador
quanto ao alcance dos resultados finais, estabelecendo nocdo de destino e
velocidade de implantacdo da estratégia (RES-PGJ N° 004/2016, p. 1).

A Rede de Planejamento consiste no instrumento escolhido para operacionalizar a
gestdo estratégica do MPPE por meio do Plano Estratégico. Esta rede é constituida pelos
seguintes elementos: Comité Gestor; Nucleo de Apoio Executivo e; Secretaria Executiva. O

Comite Gestor, segundo a resolucdo, representa:

[...] a instancia responsdvel pelo monitoramento e acompanhamento da Gestdo
Estratégica, autorizacdo de ajustes em indicadores e metas, aprovagdo ou
recomendac¢do de novos projetos e, quando for o caso, alteracdes, substitui¢des ou
encerramento de projetos em andamento (RES-PGJ N° 004/2016, p. 1).

O Comité Gestor € composto pela alta administracdo do MPPE, dele fazem parte o
Procurador-Geral de Justica, o Subprocurador-Geral de Justica em Assuntos Administrativos e,
o Secretdrio Geral, para citar alguns.

O Nicleo de Apoio Executivo, composto por 4 (quatro) membros e 4 (quatro)
servidores, possui a funcdo de auxiliar o Comité Gestor na tomada de decisdes. Dentre as
atribuicdes do Nucleo de Apoio Executivo, destacam-se:

e Participar das RAEs como guardio da metodologia utilizada para formulagdo de
Gestao Estratégica;

e Subsidiar as discussdes realizadas pelo Comité Gestor a partir de informagdes
técnicas sobre as etapas de estruturacdo dos processos da Gestdo Estratégica
(descri¢d@o dos objetivos, indicadores, metas e iniciativas estratégicas);

¢ Contribuir com a andlise e a avaliacdo do andamento dos Projetos Estratégicos e
a gestdo do Portfélio de Projetos e;

e Contribuir com a andlise e a avaliacdo do andamento dos Processos Estratégicos e
a gestdo da Cadeia de Valor (RES-PGJ N° 004/2016, p. 1).

Do ponto de vista da RES-PGJ N° 004/2016, a Secretaria Executiva “é responsavel
por fomentar, coordenar, acompanhar e avaliar a Gestdo Estratégica, visando ao
aperfeicoamento e implementacdo” (RES-PGJ N° 004/2016, p. 2). De acordo com esta
resolucdo, a Secretaria Executiva é composta por: assessor de planejamento; gerente de
planejamento e gestdo; gerente de programas e projeto e; gerente de estatistica. Entre as suas

atribui¢des, as mais relevantes sao:

Monitorar a coleta e realizar o tratamento de dados sobre os indicadores;
Analisar e avaliar o alcance da Metas e o andamento dos projetos Estratégicos;
Gerir o Portfélio de Projetos;

Elaborar Relatério preliminar de Acompanhamento da Estratégia;

Participar e secretariar as RAEs e;
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e Divulgar as etapas do processo, bem como o monitoramento e avaliagdo dos
produtos e resultados alcangados (RES-PGJ N° 004/2016, p. 2).

Além do Comité Gestor, do Nucleo de Apoio Executivo e da Secretaria Executiva, €
oportuno destacar a atuacdo, na Gestdo Estratégica do MPPE, dos Coordenadores de
Circunscri¢do, dos Centros de Apoio Operacional as Promotorias (CAOPs) e, Ministeriais.

Os Coordenadores de Circunscri¢ao sio responsaveis pela articulacao, coordenacao e
acompanhamento do desenvolvimento da Gestdo Estratégica na respectiva Circunscrigao,
dentre as suas atribui¢cdes, pode-se destacar: atualizar o sistema com informacdes sobre os
indicadores; apresentar informacgdes sobre o andamento das agdes e; articular a implementacao
das acdes e encaminhamentos deliberados nas RAEs (RES-PGJ N° 004/2016).

Os Coordenadores de Centros de Apoio Operacional as Promotorias de Justica —
CAOPs sido responsdveis pela coordenagdo, articulagdo, orientacdo e acompanhamento das
acoes e projetos estratégicos em sua drea de atuacdo. Fazem parte de suas atribui¢cdes, dentre
outras: contribuir para o alcance das metas estratégicas; liderar a execucdo dos Projetos
Estratégicos em sua drea de atuacdo ou quando determinado pelo Comité Gestor e; dar suporte
técnico aos Promotores de Justica, visando ao alcance das Metas Estratégicas (RES-PGJ N°
004/2016).

Finalmente, os Coordenadores Ministeriais sdo responsdveis pela coordenacdo,
orientagdo e acompanhamento das Ac¢des e Projetos Estratégicos em sua drea de atuagdo. Pode-
se destacar, dentre as suas atribui¢cdes: atualizar o sistema com informagdes sobre os
indicadores; contribuir para o alcance das Metas Estratégicas e; coordenar a execucdo dos
Projetos Estratégicos em sua drea de atuagdo, em apoio ao lider de projeto (RES-PGJ N°
004/2016).

A resolucdo trata da regularidade das Reunides de Avaliagdo da Estratégia (RAEs)
durante o ano. Segundo a norma, ocorrerdo anualmente 3 (trés) reunides ordindrias da Rede de
Planejamento.

Por fim, em relacdo a gestdo de projetos, a RES-PGJ N° 004/2016 declara que cabe
exclusivamente a Geréncia Ministerial de Programas e Projetos, atuando como Escritério de
Projetos, manter e atualizar a metodologia de gestao de projetos no MPPE. Neste sentido, esta
metodologia tem como objetivo incentivar a cultura de gestdo de projetos com a finalidade de
alcancar melhores resultados para o MPPE. Para isso, a gestdo do portfélio de projetos ficara
sob a responsabilidade desta geréncia, que implantard as melhores praticas na busca de
aderéncia entre os projetos e a estratégia da instituicdo. As principais atribuicdes da Geréncia

Ministerial de Programas e Projetos sdo:
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e Preservar a metodologia de gerenciamento de projetos (padrdes, regras, medidas
de desempenho etc.);

e Integrar os mudltiplos projetos, consolidando suas informacdes, bem como
promover a interag@o entre os lideres de projeto e lideres regionais;

e Avaliar e gerir o portfélio de projetos, alinhando-os aos objetivos estratégicos
institucionais €;

e Acompanhar e divulgar informagdes dos projetos em desenvolvimento no MPPE
para o publico interno e externo, disseminando melhores praticas e conhecimentos
(RES-PGIJ N° 004/2016, p. 2).

Definidos os instrumentos utilizados pelo MPPE, a préxima fase consistiu em
estabelecer o modelo de gestdo que acompanhou e monitorou a evolucdo da Gestao Estratégica
do MPPE para o quadriénio 2013-2016. Para isto, a sua implanta¢@o procurou respeitar a cultura
da organizagdo, assim como a sua estrutura, além de considerar a experi€ncia da consultoria
contratada em trabalhos anteriores em organizagdes com realidades semelhantes ao
MPPE(MANUAL DE GESTAO ESTRATEGICA 2013/2016 MPPE).

O processo de implementagdo da gestao estratégica do MPPE encontra-se descrito no
Manual de Gestao Estratégica 2013/2016 MPPE. Dos principais produtos do modelo de
desdobramento da estratégia do MPPE abordados no Projeto Executivo MPPE (mapa
estratégico; projetos estratégicos e painel de gestio), dois sao detalhados neste manual: o0 mapa
estratégico da instituicdo e seus projetos estratégicos. Outro mecanismo fundamental para
acompanhar e monitorar a gestdo estratégica também € abordado, as Reunides de Avaliacio da
Estratégia (RAE).

A RES-PGJ N° 004/2016, que implantou o modelo de gestao estratégica no MPPE,
para o periodo 2013-2016, revelou a necessidade de fixacao de metas de desempenho e adogao
de mecanismos de monitoramento e avaliacio de atividades dos d6rgdos que compdem a
estrutura da instituicdo.

Esta resolucdo entende a gestdo estratégica como um conjunto de ferramentas
utilizadas no processo de alinhamento do plano estratégico da organizacdo. Desta forma, tendo
em vista a necessidade de alinhamento da Gestao Estratégica 2013-2016 com o Planejamento
Estratégico Nacional, o MPPE utilizou a metodologia do BSC.

Para Odebrecht et al. (2013), o maior desafio da gestdo estratégica consiste em alinhar
o planejamento estratégico as medidas, metas e iniciativas realizadas para alcancar os objetivos
estratégicos da instituicdo. Assim, a ferramenta de gestdo que executaria este alinhamento, seria
o BSC, fornecendo informagdes para acompanhar o negécio e tomar decisoes.

Diante disso, compreende-se que o MPPE alcancou esse alinhamento entre o

planejamento estratégico e os objetivos da institui¢do, com a utilizagdo do BSC aliado as
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Reunides de Avaliacio da Estratégia, que segundo a organizacdo “representa a forma mais clara
de uso da metodologia Balanced Scorecard-BSC”.

Esse fato auxiliou na compreensao de que, na Gestao Estratégica 2013-2016, o BSC
foi aplicado, ndo s, como uma ferramenta de gestao estratégica, mas também como um sistema
de avaliacdo de desempenho, corroborando com o entendimento de Andrade & Frazao (2011).
Neste sentido, o Manual de Gestdo Estratégica 2013-2016 classificou a metodologia BSC

implantada como um sistema de suporte a decisao.

4.2.1 O mapa estratégico do MPPE

De acordo com o Manual de Gestao Estratégica 2013/2016 MPPE (2014, p. 20), “O
principio do Balanced Scorecard (BSC) estd em assegurar o sucesso na implantagdo das
estratégias formuladas”. Assim, a utilizacdo da ferramenta busca o desenvolvimento de uma
cultura de gestdo estratégica na institui¢do. Para que isto ocorra, a metodologia adotada pelo
MPPE propde a criagdo de uma pauta de assuntos estratégicos, que direcionem as tomadas de
decisdes para o alcance dos objetivos institucionais. Esta caracteristica, levou o manual a
classificar a sua metodologia BSC como um sistema de suporte a decisao.

A ligacdo entre a estratégia e as atividades diarias do MPPE cabe ao BSC. Isto significa
que a metodologia adotada realiza a gestdo, de modo a: medir o desempenho, verificar a
implantacdo, corrigir rumos e aprender com os resultados alcancados (MANUAL DE GESTAO
ESTRATEGICA 2013/2016 MPPE, p. 20). Dentro desta linha, o manual de gestio estratégica
define os seguintes objetivos utilizados pela metodologia BSC, no sistema de gestao do MPPE:

Esclarecer e obter consenso em relacdo a estratégia;

Comunicar a estratégia por toda a organizagao;

Alinhar as metas organizacionais e pessoais a estratégia;

Associar os objetivos estratégicos com metas e orcamento;

Identificar e alinhar iniciativas, programas de investimento e a¢des estratégicas;
Realizar revisdes periddicas e sistematicas;

Aperfeicoar a estratégia e;

Desenvolver o aprendizado estratégico (MANUAL DE GESTAO
ESTRATEGICA 2013/2016 MPPE, 2014, p. 21).

Outra utilizacdo importante da metodologia BSC, na gestdao estratégica do MPPE,
consiste em emprega-la como ferramenta interna de comunicacdo na implantacdo da estratégia
organizacional. Desta forma, a instituicao passa a falar a mesma lingua, criando o alinhamento
estratégico resultante do equilibrio entre as perspectivas na alocac@o dos objetivos estratégicos,
0 que ocasiona a relacio de causa e efeito entre elastcMANUAL DE GESTAO ESTRATEGICA
2013/2016 MPPE, 2014).
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O mapa estratégico representa a ferramenta que comunica a estratégia por toda a
instituicao. Segundo afirma o manual de gestdo estratégica do MPPE, este mapa consiste na
materializacdo da estratégia institucional. Com base nele, os servidores do MPPE procuram o
alinhamento de suas atividades com o “referencial estratégico organizacional”, que informa a
todos a missdo, a visdo e os valores do MPPE.

Cabe ao mapa estratégico realizar a tradugdo da estratégia com a finalidade de atingir
a visdo de futuro da instituicao, que se configura como o seu principal objetivo de longo prazo,
além de, cumprir com sua missdao. O manual explica que isto ocorre com o encadeamento dos
objetivos estratégicos distribuidos em perspectivas e unidos pela relacdo de causa e efeito.
Assim, podem ser identificadas as a¢des necessdrias para que sejam alcancados cada objetivo.

A escolha desses objetivos institucionais tem a finalidade de reduzir os esforcos de
medi¢do em um nimero reduzido de indicadores. Neste sentido, a alta administracao do MPPE
considera esses indicadores como referéncia para a tomada de decisdo. Os indicadores de
desempenho possuem a finalidade de aferir a evolu¢do da instituicio na dire¢do de seus
objetivos estratégicos.

Para isso, s@o estabelecidas metas que informam o nivel de desempenho esperado para
um determinado espagco de tempo. De acordo com o Manual de Gestdo Estratégica MPPE
2013/2016 (2014, p. 34), “as metas estratégicas ndo podem se limitar a representar, no futuro,
uma projecao incremental do desempenho historico”.

A proposta do mapa estratégico, segundo o manual da institui¢do, consiste em:

[...] definir e comunicar, de modo claro e transparente, a todos os niveis, o foco e a
estratégia de atuacdo escolhidos; a forma como as a¢des impactam o alcance dos
resultados desejados; bem como subsidiar a alocagdo de esforcos e evitar a dispersio
de acdes e de recursos (MANUAL DE GESTAO ESTRATEGICA 2013/2016 MPPE,
2014, p. 30).
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Figura 15: Mapa Estratégico MPPE
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Fonte: Manual de Gestdo Estratégica MPPE 2013/2016, (p.31, 2014)

O mapa estratégico do MPPE, elaborado para acompanhar a gestdo estratégica da
instituicdo para o periodo de 2013/2016, revela a traducdo da estratégia institucional em agdes
que serdo convertidas, se possivel, em resultados para a sociedade. Sendo assim, na busca
desses resultados, o MPPE utiliza um conjunto de projetos no seu planejamento estratégico com

a finalidade de transformar a estratégia em acdo e estes em resultados.
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Os criadores do BSC afirmaram, na década de 90, que o grande diferencial da
ferramenta cabe a relacdo de causa e efeito entre as perspectivas representadas no mapa
estratégico das organizagdes. Na visao de Pinto (2005), o simples fato de as instituicdes
utilizarem um conjunto de indicadores financeiros e ndo-financeiros, ndo significa que exista
um BSC em funcionamento. Esta confirmagdo, depende da existéncia da relacdo de causa e
efeito entre os objetivos e indicadores presentes nas perspectivas.

Em relacdo a gestdo estratégica do MPPE, para o periodo 2013-2016, o seu manual
esclarece que, cabe ao mapa estratégico traduzir a estratégia institucional com a finalidade de
atingir a visdo de futuro da organizagdo. De acordo com o manual, isto ocorre com o
encadeamento dos objetivos estratégicos distribuidos entre as perspectivas, unidos pela relagdo
de causa e efeito. Estes objetivos, segundo Freitas (2001) e Neis e Pereira (2015), devem estar
alinhados com a miss@o da organizacdo, colaborando para sua realizagao.

Apesar de esta pesquisa ter se concentrado apenas na perspectiva resultados
institucionais do mapa estratégico, o fato de existir esta relacdo no mapa estratégico do MPPE,

torna-se relevante, pois comprova a utiliza¢do da metodologia BSC pela institui¢ao.

4.2.2 Os projetos estratégicos do MPPE

Na visdo do manual de gestdo estratégica, o portfolio de projetos estratégicos
configura-se na materializac@o da estratégia organizacional ao entregar produtos alinhados aos
objetivos estratégicos da organizacdo. Dentro desta linha, para o planejamento estratégico do
MPPE, este portfdlio torna-se tdo importante quanto o mapa estratégico.

O portfélio de projetos estratégicos pode sofrer alteragdes no decorrer da implantacao
da estratégia. O manual explica que essas alteracoes podem ser oriundas de sugestdes das
unidades do MPPE ou do surgimento de novas necessidades institucionais. Por isso, o modelo
utilizado pela institui¢do preve ciclos anuais de revisdo do planejamento estratégico para que,
caso seja necessdrio, ajustes possam ser efetuados. A avaliagdo e a escolha da inclusdao de um
projeto no portfélio cabem a uma lideranga da organizagao

De acordo com o manual, o modelo de portfélio de projetos adotado divide-se em trés
etapas a proposicdo de ideias de projeto, a geracao de uma proposta de portfélio de projetos
estratégicos e, a validacdo do portfélio de projetos. A primeira etapa possui trés objetivos: o
levantamento das ideias de projetos, a elaboracdo do termo de abertura do projeto (TAP) e, a
andlise da consisténcia do projeto. Nesta etapa, foram realizadas oficinas de trabalho, com o

objetivo de captar o maior ndmero possivel de ideias, que foram formalizadas pela abertura de
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um TAP, no qual constou o escopo do projeto, o pessoal necessario para a realizacdo, o tempo
previsto e os custos envolvidos no projeto. Por fim, um especialista em gestdo de projetos
analisou a consisténcia do projeto com base nas informagdes do TAP.

Assim como a primeira, a segunda etapa também possui trés objetivos: analisar o
impacto dos projetos, classificar os projetos quanto ao seu indice de performance e, classificar
os projetos quanto a intensidade de gestdo. Aqui, inicialmente, ndo se faz uma limitacdo no
nimero de projetos, todos propostos sdo analisados em relagdo ao possivel impacto para a
institui¢do. Desta andlise, surge um ranking no qual sdo alocados todos os projetos em ordem
decrescente de contribui¢cdo para a estratégia. Em seguida, realiza-se uma ponderacdo entre o
impacto do projeto com 0s seus riscos, ou seja, multiplica-se a probabilidade de ocorréncia do
risco com o seu impacto no projeto. Desta forma, obtém-se o indice de performance do projeto
e, com isso, é possivel definir a eficiéncia do portfélio de projetos.

A segunda etapa termina com a mensuracdo do esforco gerencial necessario para a
execu¢do de um projeto. Além da andlise da complexidade de implantagdo do projeto, o fator
financeiro também € levado em conta, assim como a duracdo do projeto. O objetivo da
classificac@o dos projetos, quanto a intensidade de gestao, consiste em buscar um portfélio de
projetos que resulte em maior impacto para a organizacdo com menor esfor¢o de implantacao.

A terceira e ultima etapa do modelo de portfdlio de projetos adotado pelo MPPE tem
como objetivos a inclusdo dos projetos escolhidos no orcamento da instituicdo e a aprovagdo
do TAP dos projetos que irdo compor o portfélio.

Para o periodo 2013/2016, fizeram parte do portfélio os seguintes projetos:

¢ Admissao Legal;

e Controle a Vista;

® Atencdo Bésica a Saude;

e Lixo:Quem se lixa?;

e Pacto dos Municipios pela Seguranga Publica e;

e Plano Institucional de Enfrentamento ao Crack e outras Drogas.

A limitacdo do nimero de projetos estratégicos foi determinada pelo art. 26 da RES-
PGJ N° 004/2016, que estabelece o nimero maximo de 06 (seis) projetos estratégicos
executados simultaneamente pela instituicdo. Apds a defini¢do dos instrumentos necessarios
para a implantacdo da estratégia, torna-se imprescindivel estabelecer o processo de

monitoramento da evolucao da estratégia adotado pelo MPPE.
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Dessa forma, o manual de gestdo estratégica define as principais atividades do
processo de gestao estratégica. A andlise do desempenho das acdes estratégicas representa uma
avaliacdo periddica de desempenho das agdes estratégicas com a finalidade de disponibilizar
informacdes atualizadas para os tomadores de decisdao. O levantamento dos dados dos
indicadores e das metas estratégicas significa o levantamento das informag¢des dos indicadores
para compard-los com as metas projetadas para o periodo.

A apuragdo dos resultados dos indicadores nada mais € do que a consolidagao dos
resultados dos indicadores com base na maneira que cada um € calculado. Apds esta apuragdo
dos resultados, elabora-se o relatério de desempenho dos indicadores com base nas informacgdes
repassadas pela secretaria executiva, responsavel pela apuracao destes resultados, para difusdo
e andlise dos responsdveis por areas e lideres de projetos. Finalmente, cabe ao nicleo de apoio
executivo a andlise de desempenho dos projetos e indicadores com base nas informagdes
oriundas da secretaria executiva, realizando, desta forma, uma avaliacdo preliminar acerca das

metas e resultados da instituicao.

4.2.3 As reunides de avaliaciao da estratégia do MPPE

Para o Manual de Gestao Estratégica 2013/2016 MPPE (2014, p. 78),a Reunido de
Avaliacdo da Estratégia representa a forma mais clara de uso da metodologia Balanced
Scorecard (BSC) e tem como objetivos:

e Exercitar o pensamento estratégico por meio do BSC (“por a mdaquina para
funcionar”);

¢ Introduzir a Organizacdo ao aprendizado continuo: conhecer seu negdcio, testar e
reformular as hipéteses;

e Alinhar o entendimento sobre o BSC e a estratégia da Organizacio;

e Tomar decisdes estratégicas e definir responsabilidades;

e Consolidar o aprendizado estratégico (MANUAL DE GESTAO ESTRATEGICA
2013/2016 MPPE, 2014, p.78).

Nesse sentido, essa ferramenta, adotada pelo MPPE, constitui-se num relevante
instrumento de monitoramento da estratégia da organizacdo. Uma reunido de avaliacdo da
estratégia (RAE) inicia-se com a preparagdo das atividades que sao realizadas. Inicialmente,
faz-se uma andlise do ambiente externo, momento em que se realizam estudos de tendéncias,
avaliacdo do cendrio atual e se comunica a andlise realizada as liderancas da organizagdo.

Terminada esta atividade, sdo monitorados os indicadores estratégicos. Para isto, os dados dos
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projetos sdo coletados e validados e, em seguida, consolidados no painel de gestao, ferramenta

que se constitui na imagem da instituicdo naquele instante.

O estabelecimento das trilhas estratégicas também faz parte da preparacdo da RAE, os

cendrios, referentes aos ambientes nos quais a organizagao terd a sua estratégia analisada, sao

investigados, com a finalidade de permitir uma melhor tomada de decisdo para a organizagao.

De acordo com o Manual de Gestao Estratégica 2013/2016 MPPE (2014, p. 79), as atividades

relacionadas a esta fase sdo:

Definir o tema estratégico;

Relacionar os objetivos estratégicos;

Determinar hipéteses (causa-efeito);

Relacionar os indicadores estratégicos;

Listar as iniciativas estratégicas (MANUAL DE GESTAO ESTRATEGICA
2013/2016 MPPE, 2014, p.79).

A ultima fase da preparacdo da RAE consiste em realizar uma andlise, baseada nos

cendrios interno e externo, assim como nas trilhas estratégicas adotadas, que facilite a tomada

de decisao e melhore os resultados da estratégia implantada. Esta importante fase de preparagao

divide-se em:

Andlise do tema estratégico — Sdo realizadas verificacdes acerca das hipoteses
previstas inicialmente, se a forma de se obter o resultado representa a melhor
opg¢do para a organizacgdo, se a andlise retorna os resultados esperados. Analisa-
se também nesta atividade a influéncia de fatores externos sob o tema estratégico
escolhido.

Andlise do objetivo — Afere-se a possibilidade de o objetivo refletir a estratégia
da institui¢do em relagdo ao tema estratégico adotado e o seu impacto em relagao
aos demais objetivos institucionais.

Andlise do indicador e meta — Sdo checados se os indicadores traduzem os
resultados esperados, se a metodologia de cédlculo estd adequada, e se fatores
externos influenciam no desempenho. Verifica-se também se o indicador foi
coletado e como estd seu desempenho comparado com a meta.

Andlise da iniciativa — Sao avaliados se a inciativa gera impacto sobre os
resultados esperados para o tema estratégico, se a metodologia adotada na
andlise de desempenho estd apropriada, se os resultados sdo compativeis com o
tempo empregado e a qualidade esperada dos projetos e, se ocorre influéncia de
fatores externos no desempenho esperado (MANUAL DE GESTAO
ESTRATEGICA 2013/2016 MPPE, 2014).



102

Finalizada a fase de preparacdo ocorre a mobilizacido para RAE. Nesta fase, sdo feitas
algumas consideracOes necessdrias para a realizacdo da reunido. Dentre elas, pode-se citar: a
necessidade de treinamento das liderangas para a conducao da reunido; distribuicao da pauta da
pré-andlise aos participantes; indicacdo de um facilitador e; atencdo para a continuidade e
evolugdo como forma de que cada reunido represente um avango para o aprendizado estratégico
(MANUAL DE GESTAO ESTRATEGICA 2013/2016 MPPE, 2014).

Na realizagdo da RAE sdo expostas a apresentacdo da pré-andlise e da andlise
estratégica, além de serem discutidas as diretrizes para o realinhamento. Na pré-andlise sao
apresentados, por meio do mapa estratégico, dos indicadores, dos resultados e projetos, os dados
e informagdes necessarios ao entendimento acerca do que serd tratado na reunido. Apds esta
fase, o resultado da discussdo relativa ao realinhamento determinara a necessidade de realinhar,
definir ou apenas realizar corre¢cdes e ajustes nos objetivos, indicadores, metas e
projetost MANUAL DE GESTAO ESTRATEGICA 2013/2016 MPPE, 2014).

O manual aponta alguns pontos criticos relacionados a realizacdo da RAE, o respeito
aos temas e aos tempos sdo importantes no sentido de a reunido tomar a dire¢ao da discussao
de assuntos operacionais e nao estratégicos. A documentacao merece especial atencdo para que
sejam confirmadas as decisdes tomadas, definidos responsaveis e prazo para execu¢do. Outro
ponto critico citado estd relacionado aos participantes da reunido, todos devem contribuir,
mesmo 0s que ndo estejam completamente relacionados ao assunto em questdo. Além das
RAE:s, outra ferramenta adotada pelo MPPE para o acompanhamento da gestao estratégica foi
o Painel de Gestao.

A utilizagdo das Reunides de Avaliacdo da Estratégia (RAE) foi considerada pela
gestdo do MPPE a forma mais clara do uso da metodologia BSC. Neste sentido, € possivel notar
arelacdo entre diversas atividades realizadas nas RAEs com algumas utiliza¢des elencadas por
Kaplan e Norton (1997), quando tratavam da utilizacdo do BSC como ferramenta de gestdao
estratégica.

Assim, dentre as utilizacdes citadas pelos autores, que estdo ligadas aos objetivos das
RAEs podem-se destacar: identificar e alinhar iniciativas estratégicas; realizar revisoes
estratégicas periddicas e sistematicas e; obter feedback para aprofundar o conhecimento da

estratégia e aperfeicod-la.
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4.2.4 O painel de gestao do MPPE

O painel de gestdo, comentado anteriormente, ¢ definido pelo manual de gestdo
estratégica como uma ‘“fotografia” da organizacdo. Ou seja, esta ferramenta mostra o
desempenho da instituicdo de maneira estdtica. De acordo com o Relatério de Realizac¢des
2013-2014 (2014), o painel de gestdo foi construido com base nas perspectivas e objetivos
presentes no Mapa Estratégico 2013-2016.0 painel mostra os vinte e oito objetivos estratégicos
do MPPE que compdem a gestdo estratégica do periodo 2013-2016. Para que nao reste dividas
quanto as intencdes da organizacido com a escolha destes objetivos, cada um é acompanhado de
uma minuciosa descricdo que explica em detalhes a finalidade de cada objetivo estratégico.

Cada um desses objetivos € acompanhado de seus indicadores de desempenho. O
painel de gestdo mostra o periodo de calculo de cada indicador, que pode ser: mensal, trimestral
ou anual. Além dessa informacdo, a ferramenta explica o método de cdlculo utilizado para se
chegar ao valor de cada indicador. Essa metodologia é complexa e todos os dados sdo buscados
no Arquimedes, que consiste no Sistema de Gestdo de Autos do Ministério Publico. Este
sistema € alimentado por membros e servidores da institui¢do e nele encontra-se informagdes
como: noticia de fato, documentos extrajudiciais, procedimentos preparatorios, procedimentos
administrativos, inquérito civil, processo judicial, entre outros.

A adoc¢do de uma tabela unificada com a taxonomia que dever ser usada por todos os
Ministérios Pablicos no Brasil facilitou a metodologia de cdlculo, assim como, a comparagao
do desempenho entre as institui¢des, ja que todos os MPs estdo utilizando a mesma
“linguagem”. A determinagdo, para a utilizagdo de uma taxonomia tnica, veio do Conselho
Nacional do Ministério Publico, por meio da Resolu¢do n° 63/2010, que torna obrigatéria a
terminologia tnica para a alimentagdo dos sistemas processuais judiciais e extrajudiciais.

Cada indicador traz a informagdo necessdria para o seu cdlculo do Arquimedes,
utilizando a taxonomia adotada por todos os MPs. Isso ndo significa que esses calculos sdo
realizados com facilidade. Muito pelo contrério, cada indicador utiliza-se de vdrias iniciativas,
acoOes e critérios para realizar o seu cdlculo. Como exemplos de iniciativas, pode-se citar:
palestras, projetos, eventos, reunides, audiéncias publicas, convénios firmados. Como exemplo
de acgdes, tém-se: Termo de Ajustamento de Conduta (TAC) e recomendagdo. Por fim, como
exemplo de critérios, incluem-se: direitos da crianca de adolescente, direitos da pessoa idosa,
direitos da pessoa com deficiéncia e direitos da mulher, para citar alguns.

O painel de gestdo para o periodo 2013-2016 apresenta como linha de base os anos de

2010, 2011 e 2012. A linha de base atua como uma referéncia para as metas que a instituicao
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deseja alcancar com cada indicador de desempenho nos anos de 2013, 2014, 2015 e 2016, neste
periodo foram utilizadas 69 metas distribuidas entre os 28 objetivos estratégicos (RELATORIO
DE REALIZACOES 2013-2014, 2014). Com isto, cada aumento ou diminui¢cdo do indicador
no periodo € comparado com a linha de base. A partir dai, sdo feitas inferéncias e tomadas
decisdes. Cabe destacar que alguns indicadores estdo sem metas no ciclo 2013-2016, devido ao
fato de a instituicao ndo ter informacdes para linha de base e proje¢do de metas. Nestes casos,
o MPPE se comprometeu a elaborar um plano de concepcdo para levantamento dessas

informacdes. O quadro 5 ilustra o painel de gestao para o periodo 2013-2016.
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OBJETIVO ” ; ¢ Linha de Base Metas
2 DESCRICAO DO OBJETIVO| INDICADOR METODO DE CALCULO
ESTRATEGICO
2000 | 2011 | 2012 2013 2014 2015 2016
Atuagio Relaci " P 4 diment
Tiistiticional g | = 2¥a0, EAtre o mamero (s procecimentos Seré elaborado um plano de concepgdo para levantamento
Cotrolé Bxterno |dnv_cs|xg'al_nrms cn;‘}énans mzlaufmdos de o nlnfn?cro i ——
(MENSAL) le inquéritos recebidos em desfavor de policiais.
Implementar agdes ordenadas no Atuagdo
sentido de manter a regularidade ¢ a| Institucional o | Relagdo entre o nimero de inspegdes em
adequagio dos procedimentos| Controle Externo | unidades policiais ¢ o total de unidades policiais 20% 30% 40% 50%
empregados na execugdo da atividade nas unidades existentes.
policial, bem como buscar uma maior policiais
Efetivar o controle integragdo das fungdes do Ministério|  (MENSAL)
externo da atividade | Piblico ¢ das Policias voltada &2 r s
licial persecugdo penal e ao interesse publico, Institucional
poficia atentando, especialmente, para o tada & Relagdo entre 0 niimero de inquéritos baixados
respeito aos direitos humanos, a ﬁV‘?.‘“ '“:1 para diligencias ¢ o namero de inquéritos
prevengo ou corregdo de ilegalidades e 'Eb C]l;ma]. 0 | recebidos.
abuso de poder relativos 4 atividade de m]\:m‘z‘g:f‘a
investigagdo criminal e a probidade ( )
administrativa = " g
Taxa de eficiéncia | Namero de inquéritos policiais / (total de
dos inquéritos | boletins de ocorréncia + requisigdes de 70% 80% 90% 100%
(TRIMESTRAL) | inquéritos policiais)

Fonte: Painel de Gestao 2013/2016 MPPE

Este topico esta relacionado com o segundo objetivo especifico deste trabalho. Desta
forma, analisou a implantacdo da gestdo estratégica 2013-2016. Para tanto, foram detalhas as
informacdes da Resolu¢ao RES-PGJ N° 005/2013, que foi responsdvel por implantar o modelo
de gestdo estratégica 2013-2016, no MPPE. Esta norma explica todo o funcionamento da Rede
de Planejamento, formada pelo Comité Gestor, Niicleo de Apoio Executivo e, Secretaria
Executiva.

Outro documento analisado neste topico foi o Manual de Gestao estratégica 2013/2016
MPPE. Este documento revela detalhes da proposta da institui¢cao, e a utiliza¢ao das ferramentas
que possibilitariam a execu¢do do modelo de gestiao proposto.

A subdivisdo do topico em 4 (quatro) partes ajudou na andlise das ferramentas
utilizadas pelo MPPE, que estavam previstas no projeto executivo e no manual de gestdo
estratégica da institui¢do. O mapa estratégico, os projetos estratégicos, as reunides de avaliacao
de estratégia e o painel de gestdo representam as ferramentas propostas pelo MPPE, em seu
planejamento estratégico, para a implantacdo da gestdo estratégica 2013-2016. Estes
instrumentos de gestdo representam o que foi planejado pela instituicao, por isso fazem parte
da descri¢ao do planejamento adotado pelo MPPE. Cabe agora, como préximo passo, analisar
se as praticas estratégicas adotadas estdo em consondncia com o modelo planejado.

Kaplan e Norton (2000) sugerem que a quantidade de indicadores do BSC fique entre
20 e 25 indicadores. Entretanto, o painel de gestao utilizado pelo MPPE, no ciclo 2013-2016,
apresenta 72 indicadores no nivel estratégico, sendo 43 relacionados aos objetivos finalisticos
(estratégicos) e 29 aos objetivos estruturantes. Esta diferenca quantitativa pode estar
relacionada com a complexidade em se medir desempenho no setor puiblico. Para Pinto (2004),
esta dificuldade consiste na falta de clareza em relagdo aos objetivos da administragdo publica.

Segundo o autor, um sistema completo de avaliacio de desempenho no setor publico deve
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possuir indicadores que controlem os programas, projetos e atividades, € a0 mesmo tempo,
consiga medir seus impactos na sociedade.

Uma solugdo para tentar diminuir esta diferenca, poderia ser a revisdo dos objetivos
estratégicos da perspectiva resultados institucionais. Uma vez que dos 11 (onze) objetivos
existentes, 2 (dois) ndo foram monitorados pelo MPPE, sem prejuizo aparente para o resultado

da instituicdo.

4.3 A execucao da gestao estratégica do MPPE para o periodo 2013-2016

O MPPE escolheu, inicialmente, realizar a execucdo da gestdo estratégica 2013-2016,
apenas por meio dos projetos estratégicos. Neste sentido, o Manual de Gestao Estratégica
2013/2016 esclarece que, os projetos estratégicos possuem a finalidade de materializar a
estratégia da institui¢cdo por meio da oferta de produtos alinhados com os objetivos estratégicos
da organizacdo.

O portfélio de projetos estratégicos ilustrado no manual de gestdo estratégica possui
um total de 51 projetos, divididos em dois grandes grupos, os projetos com programacao e 0s
projetos sem programacao. O primeiro grupo é formado por 28 projetos e o segundo, por 23.
Outra classificacao feita pelo manual trata da intensidade de gestdo definida para cada projeto.
Aqueles classificados como de intensidade alta, foram destacados com a cor vermelha, os de
intensidade média com a cor amarela e, por fim, os de intensidade baixa com a cor verde. O
quadro abaixo resume a distribuicdo dos projetos estratégicos em relacdo a intensidade de

gestdo de cada um.

Quadro 6 - resumo das demandas prioritarias identificadas nos Féruns de Gestao
PORTFOLIO DE PROJETOS ESTRATEGICOS
VERDE AMARELO VERMELHO TOTAL
29 18 4 51
Fonte: dados da pesquisa

Apesar de constarem 51 (cinquenta e um) projetos no portflio apresentado no Manual
de Gestao Estratégica 2013/2016, o artigo 26 da RES. PGJ 004/2016 estabelece o niimero
méaximo de 6 (seis) projetos estratégicos da atividade fim para execugdo simultinea em todo
estado. Desta forma, o Comité Gestor definiu os seguintes projetos:

e Admissdo Legal
e (Controle a Vista
¢ Fiscalizando Atencdo Basica a Saidde

e Lixo, Quem se Lixa?
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e Pacto dos Municipios pela Segurancga Publica
¢ Plano Institucional de Enfrentamento ao Crack e Outras Drogas

O MPPE, com a finalidade de comunicar os projetos estratégicos da instituicdo,
produziu uma cartilha de projetos estratégicos, este documento explica que o projeto Admissao
Legal tem como objetivo a promoc¢dao da admissdo de pessoal de forma legal tanto na
Administracdo Publica Estadual quanto na Municipal. Com isso, busca erradicar os processos
de admissao irregulares, realizados por meio de contratos tempordrios ou cargos
comissionados. O projeto Controle a Vista realiza o controle externo dos recursos publicos
repassados para entidades sociais de natureza privada, além de procurar alertar os gestores
municipais da importancia de um controle interno efetivo para acompanhar os repasses.

Em relagdo ao projeto Fiscalizando Aten¢ao Bésica a Sauide, este tem como finalidade
avaliar a situacdo dos servigcos de acompanhamento ambulatorial e hospitalar, a oferta de
servicos de urgéncia e emergéncia de baixa complexidade em todos os municipios
pernambucanos e a disponibilizacdo de medicamentos pelo setor publico (CARTILHA DOS
PROJETOS ESTRATEGICOS, 2013).

O projeto Lixo, Quem se Lixa? Tem como objetivo implantar a Politica Nacional e
Estadual de Residuos Sélidos. Para isso, procura influenciar os setores publico, privado e a
populacgdo a cumprirem a Lei, promovendo uma melhoria na qualidade de vida da sociedade e
protegendo o meio ambiente urbano e natural.

O Pacto dos Municipios pela Seguranca Publica promove politicas publicas
preventivas para diminuic¢do dos indices de violéncia nas cidades pernambucanas, realizando
um trabalho em conjunto entre 0 MPPE, o Governo do Estado e os Municipios. Por fim, o
Plano Institucional de Enfrentamento ao Crack e outras drogas atua na prevenc¢do do consumo
de drogas em dreas previamente mapeadas com altos indices de consumo de entorpecentes e
trafico de drogas. Além de, atrair as comunidades estudantis dessas regides, alertando-as para
a nocividade do uso de substancias ilicitas entre criangas e jovens.

A escolha dos projetos estratégicos a serem executados no ciclo 2013-2016 esta
relacionada diretamente com as principais necessidades apresentadas pela sociedade no Féruns
de Gestio realizados na fase de construcio da gestdo estratégica adotada pelo MPPE. E vilido
ressaltar que, com base nas demandas apresentadas pela sociedade naquela etapa, foram
estabelecidos os objetivos estratégicos da perspectiva resultados institucionais do mapa
estratégico da organizagao.

De acordo com a revista MPPE em FOCO (2012), a escolha dos projetos estratégicos

deve levar em conta o impacto que os projetos terdo no preenchimento das lacunas nas metas
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estabelecidas para os indicadores. Desta forma, a gestdao deve dar prioridade aos projetos que
possibilitem o alcance das metas da institui¢do, isto s € possivel, na visdo da revista, por meio
de perfeito alinhamento entre a estratégia e o objetivo do projeto. Este alinhamento € facilitado
com a escolha de objetivos claros e sintéticos, tanto das estratégias quanto dos projetos.

A Resolucdao RES. PGJ 004/2016 explica que a sistemdtica para apresentagdo,
aprovacdo e implantacdo de projetos estratégicos deve iniciar com o encaminhamento da
proposta de projeto a Geréncia de Programas e Projetos da Assessoria Ministerial de
Planejamento e Estratégia Organizacional (AMPEO). Em seguida, esta Geréncia juntamente
com o Nicleo de Apoio Executivo e os Coordenadores dos CAOPS ou coordenadores
ministeriais envolvidos na temdtica do projeto realizard a andlise e discussdo acerca da proposta
de projeto apresentada.

Concluida essa andlise, um parecer declara a viabilidade de execucdo e alinhamento
do projeto a estratégia institucional. Apds a redacdo deste parecer é elaborado o Termo de
Abertura do Projeto (TAP), que serd submetido ao Comité Gestor na Reunido de Avaliagcdo da
Estratégia (RAE).

A RES-PGJ N° 005/2013 previa uma estrutura de gestdo dos projetos, na qual o
gerenciamento de cada projeto estratégico era de responsabilidade do Lider do Projeto.
Entretanto, na 6° RAE, a secretaria executiva, por meio do monitoramento dos indicadores,
percebeu que dos 6 (seis) projetos estratégicos em desenvolvimento na institui¢do, trés
possuiam um maior grau de execucdo, exatamente aqueles projetos que estavam sendo
liderados por coordenadores dos CAOPs.

Diante dessa premissa, na 7* RAE foi apresentado um novo modelo de governanga da
gestdo estratégica, no qual a lideranca dos projetos estratégicos passou a ser feita pelos
coordenadores dos CAOPs relacionados com o tema de cada projeto estratégico. Esta mudanga
foi oficializada pela RES-PGJ N° 005/2015, publicada no Didrio Oficial de 21 de maio de

2015. A figura a seguir ilustra a modifica¢do proposta pela secretaria executiva.
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Figura 16: Modelos de governanga da gestio estratégica

MODELO ANTIGO MODELO NOVO

LIDER DO PROJETO

COORDENADOR DO CAOP

COORDENADOR DA
CIRCUNSCRICAO

LiDER DO PROJETO NA

CIRCUNSCRICAO

PROMOTORES DA
CIRCUNSCRICAO

Fonte: Adaptado pelo autor da apresentacdo da 7° RAE

O Manual de Gestdo Estratégica 2013/2016 previu que o monitoramento e o controle
dos projetos estratégicos fossem efetuados por meio das Reunides de Acompanhamento de
Projetos (RAP). Esta metodologia de acompanhamento ocorre em paralelo a execugdo de cada
projeto estratégico em execucdo. A realizacdo de cada RAP ocorreu com a participacdo da
Assessoria Ministerial de Planejamento e Gestao Organizacional (AMPEO), representada pela
sua Geréncia Ministerial de Programas e Projetos.

De acordo com o Manual, é recomenddvel a realizacao de uma RAP, no inicio de cada
projeto, pois desta forma, pode-se garantir que toda equipe conhega por completo as atividades
sob sua responsabilidade, assim como, prazos e or¢amento disponivel. O planejamento nao
previu uma periodicidade definida para a realizagdo de cada RAP. As reunides devem ocorrer
no prazo mais adequado para cada projeto. O mais importante neste processo € garantir o
contato direto do lider do projeto com a equipe, com a finalidade de resolver qualquer questao

importante para o bom andamento do projeto.
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As principais atividades realizadas durante uma RAP sdo:

e Analisar desempenho do projeto (escopo/tempo/custo): conhecer o status do
projeto nas perspectivas do escopo, tempo e custo, garantindo que o previsto
inicialmente esteja sendo cumprido;

¢ Realizar controle de qualidade: envolve a analise das informag¢des definidas no
Plano do Projeto em relacio a qualidade de cada um dos produtos, garantindo que
ele esteja de acordo com o previsto originalmente;

e Analisar e controlar solicitacoes de mudancas: sio apresentadas e analisadas as
solicitagdes de mudanca sugeridas para o projeto, caso necessario. Além disso, sdo
utilizadas também como base as andlises realizadas anteriormente, para melhor
avaliacdo da solicitacdo de mudancga. Ressalta-se que as alteracdes simples e de
baixo impacto podem ter sua decisdo definida pelo Lider do Projeto. Em
compensag¢ao, caso a mudanca seja de alto impacto, recomenda-se o envolvimento
do Nicleo de Apoio e do Comité Gestor (MANUAL DE GESTAO
ESTRATEGICA 2013/2016 MPPE, 2014, p. 94 ¢ 95).

Dos 6 (seis) projetos estratégicos elencados anteriormente, para fins deste estudo, serdo
analisadas a execucdo de 3 (trés) deles: Pacto dos Municipios pela Seguranca Publica;
Fiscalizando Aten¢ao Bésica a Satde e; Lixo, Quem se Lixa?.

A seguir, serd iniciada a andlise detalhada da execucdo dos 3 (tré€s) projetos que foram
escolhidos para esta pesquisa, por se tratarem dos que possuem mais dados, de acordo com a

institui¢cdo e, por serem aqueles que representam um maior retorno para a sociedade.

4.3.1 Projeto Pacto dos Municipios pela Seguranca Puablica

O Termo de Abertura de Projeto (TAP) do projeto pacto dos municipios pela seguranca
publica explica que, de acordo com o art. 144 da Constituicdo Federal de 1988, a seguranca
publica € um dever do Estado e responsabilidade de todos. Desta forma, pode-se concluir que
o poder publico municipal deva participar, ativamente, na realizacdo de medidas preventivas
destinadas a garantir este direito ao cidadao.

Nesse contexto, o pacto dos municipios pela seguranga publica desperta, nos gestores
publicos municipais, a responsabilidade de sua participacdo na elaboracao de politicas publicas
de seguranga, por meio de acdes preventivas, baseadas em metas definidas previamente pelo
projeto. O grande diferencial desta proposta para os municipios consiste na garantia de uma
certificacdo para aqueles que atingirem as metas propostas no termo de compromisso
apresentado pelo MPPE. O certificado, “MUNICIPIO COMPROMISSADO COM A
SEGURANCA PUBLICA”, possui as classes Ouro, Prata e Bronze (Termo de Abertura de
Projeto, Pacto dos Municipios pela Segurancga Publica, 2013).

De acordo com o TAP, essa certificacdo oferecida ao municipio participante do projeto

possui vdrias utilidades, dentre elas:
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I.O gestor poderd comprovar que suas acdes estdo contribuindo para redugdo da
violéncia local e estadual, ganhando, assim, merecido destaque entre seus pares, nas
outras esferas de governo e na prépria sociedade;

II.Ser4d uma forma objetiva do Governo do Estado avaliar a disposi¢cdo dos municipios
para investir em a¢des preventivas, voltadas a reducdo dos indices de violéncia local.
A partir dessa constatacdo, poderd priorizar investimentos e destinar projetos,
concedendo-lhe o selo do Pacto pela Vida e com ele o incentivo fiscal (ICMS da Paz),
conforme previsdo da Lei 14.924 de 18 de margo de 2013 e;

II1. O alcance de que o certificado poderd ser utilizado com atrativo aos investimentos de
empresas privadas no municipio compromissado, dada a sua qualificacdo como cidade
preocupada com a seguranca publica (TERMO DE ABERTURA DE PROJETO,
PACTO DOS MUNICIPIOS PELA SEGURANCA PUBLICA, 2013, p. 3).

Em relacdo a seus objetivos, o projeto visa a reducdo dos indices de violéncia e
criminalidade, por meio de medidas preventivas, fixadas pelo MPPE, baseadas em experiéncias
do dia a dia e outras a¢des de cidadania, realizadas pelos municipios de todo estado. Visa
também, dar efetividade a acdes de cidadania, que ocorrem em algumas cidades, porém com
pouca abrangéncia e envolvimento por parte dos promotores de justica, como por exemplo o
“Programa Pernambuco Contra o Crack”, “Perimetro de Seguranca Escolar” e, “Liberdade
Assistida”. O Termo de Abertura de Projeto (2013, p. 3) esclarece que, a busca destes objetivos
serd feita por meio da “Interacdo com os municipios para concretizacdo de medidas voltadas a
reducdo da violéncia e da criminalidade”.

A descricao do projeto pacto dos municipios pela seguranca, no Termo de Abertura de
Projeto (2013, p. 2), lembra que o planejamento estratégico do MPPE, para o periodo 2013-
2016, indica que caberd ao Ministério Publico “o desafio de transformar a realidade social, com
foco no fortalecimento dos direitos e garantias fundamentais, na inducao de politicas publicas
e na diminui¢do da criminalidade, da corrup¢do e da impunidade”.

Com isso, o TAP do pacto dos municipios pela seguranca demonstra o alinhamento
estratégico deste projeto com a gestdo estratégica da institui¢do. Neste sentido, € feita uma
andlise para avaliar a contribui¢do do projeto para o alcance de determinado objetivo estratégico
estabelecido pelo MPPE.

Essa contribuicao pode ser classificada como; nenhuma contribuicdo; contribui¢ao
indireta e forte contribui¢do. O quadro abaixo destaca apenas as contribui¢des classificadas
como forte e indireta do projeto para o alcance de alguns objetivos estratégicos da perspectiva

resultados institucionais.
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Quadro 7 — Contribui¢do do Projeto para os objetivos estratégicos da perspectiva resultados institucionais

Objetivo Estratégico Contribuicao
Contribuir para o fortalecimento da cidadania e da democracia FORTE
Assegurar o respeito aos direitos da criancga e do adolescente, do idoso,
da mulher e da pessoa com deficiéncia INDIRETA
Assegurar o direito a educacio e a saide INDIRETA
Resultados | Promover a defesa do direito a cidade sustentivel INDIRETA
Institucionais | Defender o Patrimonio Piblico com foco no combate a improbidade
administrativa INDIRETA
Combater a criminalidade comum com foco nos crimes violentos letais
intencionais e trafico de drogas FORTE
Atuar na prevengdo e repressdo da criminalidade organizada e
sonegacao fiscal FORTE
Efetivar o controle externo da atividade policial INDIRETA

Fonte: TAP Pacto dos Municipios pela Seguranca Publica

O monitoramento da execucdo do projeto Pacto dos Municipios pela Seguranca
Publica, assim como os demais projetos estratégicos da institui¢do, foi efetuado pelas Reunides
de Acompanhamento de Projeto (RAP) e pelas Reunides de Avaliagdo da Estratégia (RAE). As
RAPs ocorrem sempre antes das RAEs e possuem como objetivo principal o acompanhamento
do desenvolvimento do projeto. Dessa forma, s@o analisados aspectos como:

e Possiveis problemas relacionados as entregas do projeto focalizando as dimensdes
de escopo, tempo, custo e qualidade;

e Andlise das solicitacdes de mudancas;

e Avaliagdo dos impactos dos problemas e das mudancas no projeto;

® Decisdo_sobre os encaminhamentos aos pontos analisados (MEMORIA DE
REUNIAO DE AVALIACAO DO PROJETO, 2014, p. 1).

Todos os aspectos analisados nas RAPs sdo levados para RAEs e apresentados
novamente, com a diferenca de que nas RAEs as apresentagdes procuraram mostrar a
participacdo do projeto na estratégia da organizacdo. Com isso, torna-se mais relevante destacar
o que foi mostrado nas RAEs, sobre os projetos estratégicos, durante a gestao estratégica 2013-
2016.

Durante esse ciclo estratégico foram realizadas 11 (onze) RAEs, que trataram de varios
assuntos relacionados a gestdo estratégica do MPPE como aprovagdo de novos TAPs,
acompanhamento de projetos estratégicos e andlise dos indicadores de desempenho. Mas, nesta
pesquisa serdo analisadas 09 (nove), pois decidiu-se que o periodo examinado seria 2013-2016

e, a 2* RAE tratou apenas de objetivos estratégicos da drea meio. Assim, a 11* (décima primeira)

RAE, que apresentou informacdes de 2017, ficou de fora deste trabalho.
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4.3.1.1 Primeira Reuniao de Avaliacao da Estratégia (04/12/2013)

A 1* RAE avaliou 5 (cinco) objetivos estratégicos da perspectiva resultados
institucionais, sendo 4 (quatro) deles vinculados ao projeto Pacto dos Municipios pela
Seguranca Publica. No entanto, este projeto teve uma forte contribuicio em apenas um dos
objetivos estratégicos analisados nesta reunido:

¢ (Combater a criminalidade comum com foco nos crimes violentos letais intencionais e
tréfico de drogas

Nesta 1* RAE foi esclarecido que os resultados alcangados, por todos os projetos, até
aquela data estavam dentro da margem esperada, ja que a execugdo da gestdo estratégica por
meio de projetos consiste em uma inovacao no MPPE. Entretanto, a previsdo era de que este
desempenho melhorasse significativamente a partir da segunda medicao.

Nessa 1* RAE, o Pacto dos Municipios pela Seguranca Publica conseguiu uma adesao
de 64% das circunscricdes do MPPE pelo estado. Mas, na avaliacdo do projeto por municipio,
88% deles nao iniciaram o projeto. Em relagdo a evolucdo do projeto no estado, a previsdo era
de 49,40%, no entanto o que foi alcancado até o final de 2013, ficou em 15,61%. Este
desempenho na evolucdo do projeto, pode ter sido prejudicado por algumas dificuldades
enfrentadas por todos os projetos, apresentadas pelos membros na reunido. Desta forma, as mais

relevantes serdo elencadas ao final da anélise dos trés projetos estratégico objeto desta pesquisa.

4.3.1.2 Terceira Reunido de Avaliacao da Estratégia (15/04/2014)

Nesta oportunidade foram analisados 9 (nove) objetivos estratégicos da perspectiva
resultados institucionais. Destes, 6 (seis) possuem vinculo com o Pacto dos Municipios pela
Seguranca Publica. Porém, em apenas 2 (dois) objetivos estratégicos, dos 6 (seis) vinculados
ao Pacto dos Municipios pela Seguranca Publica, a contribui¢ao do projeto foi considerada forte
pela gestao.

A partir dessa RAE, foi possivel analisar a evolugdo do projeto Pacto dos Municipios
pela Seguranca Publica comparando o seu desempenho com resultados anteriores. Assim,
foram utilizados os dados da 1* RAE como parametro, para se medir a evolu¢do do projeto.
Com isso, considerando os resultados apresentados naquela ocasido, foi relatado que o projeto
sofreu uma significativa evolugdo.

A andlise por municipio mostrou, que o percentual de municipios que ndo iniciaram o

projeto caiu de 88% (1* RAE) para 64% (3* RAE). Foram assinados Termos de Compromisso
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em 25% dos municipios pernambucanos. Mesmo apresentando esta evolugdo, até a momento
da 3* RAE existiam 10% dos municipios com apenas a expedicao e o recebimento de resposta
dos Oficios, sem agdo efetiva do projeto.

Nesta RAE, chegou-se ao entendimento de que, para um aumento da adesdo dos
municipios ao projeto seria fundamental agdes de monitoramento e orientacdo, por parte do
Lider e do Escritério de Projetos. Assim como na 1* RAE, nesta também foram elencadas
algumas dificuldades enfrentadas na execugdo de todos os projetos estratégicos da instituigao.
Por isso, apds a andlise dos trés projetos estratégicos objeto desta pesquisa, as dificuldades mais

relevantes serdo elencadas.

4.3.1.3 Quarta Reuniao de Avaliacdo da Estratégia (07/10/2014)

Na 4* RAE, foram analisados o desempenho de apenas dois objetivos estratégicos da
perspectiva resultados institucionais. Dos quais, apenas um possui vinculo com o projeto Pacto
dos Municipios pela Seguranga Publica, contribuindo este de forma indireta para o desempenho
do seguinte objetivo:

e Assegurar o respeito aos direitos da crianga e do adolescente, do idoso, da mulher e da
pessoa com deficiéncia

Nesta reunido foi a apresentada a ferramenta de business intelligence (BI) adquirida
pela institui¢do, por parte da Geréncia de Estatistica, componente da Secretaria Executiva, que
integra a Rede de Planejamento do MPPE. O desenvolvimento e implantagdo da ferramenta de
BI no MPPE foi uma parceria entre a Geréncia de Estatistica e a Coordenadoria Ministerial de
Tecnologia da Informacao (CMTI).

Em matéria publicada no Blog do Planejamento do site da instituicdo, em 1° de
dezembro de 2014, foi explicado que foram desenvolvidas duas aplica¢des relevantes para o
monitoramento do desempenho da organizacao.

A primeira aplicacdo, criou um painel de indicadores da drea fim do MPPE. Este painel
extrai os dados do Arquimedes, que representa o sistema de gerenciamento de autos da
institui¢do. Desta forma, tornou-se possivel visualizar os indicadores de atuagdo ministerial de
todas as promotorias de justica do estado, além de, distribuir semanalmente, para os promotores
e procuradores de justica, um relatério grafico com a atuacao de cada membro.

A segunda aplicagdo, foi um painel com a finalidade de analisar os dados dos
indicadores do mapa estratégico do MPPE, tornando mais répida e facil as respostas a qualquer

questionamento acerca da atuacdo da institui¢ao. Com esta ferramenta, os indicadores passaram
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a ser atualizados diariamente e ndo mais trimestralmente. Assim, o monitoramento das metas
estabelecidas para cada indicador ganha eficiéncia, contribuindo entdo com o alcance dos
objetivos estratégicos estabelecidos pela organizagao.

Nesta reunido, foi apresentada a evolucdo, entre a 3* e a 4* RAE, do projeto Pacto dos
Municipios pela Seguranca Publica. Na oportunidade, mostrou-se que o percentual de
municipios que ndo iniciaram o projeto caiu de 64% (3* RAE), para 41% (4° RAE). Em relacdo
aos Termos de Compromisso, foram assinados em 39% dos municipios, com 14% em fase de
assinatura. O percentual de municipios com apenas a expedi¢do e o recebimento de respostas
dos Oficios, sem acdo efetiva do projeto, caiu de 10% (3* RAE), para 8% (4* RAE). Ao final da
apresentacao do desempenho do projeto, foi destacada a necessidade de repactua¢do do mesmo,
uma vez que este se encerraria em 30/09/2014.

Acerca das dificuldades, esta reunido fez apresentagdes especificas de cada projeto
estratégico. Em relacdo ao Pacto dos Municipios pela Segurancga Publica, a dificuldade exposta
foi a falta de interesse do gestor municipal de Camaragibe/PE em aderir ao projeto. Neste
sentido, foi proposto que o Lider do projeto entrasse em contato com promotora da cidade para

verificar a possibilidade de meios alternativos de implanta-lo.

4.3.1.4 Quinta Reunido de Avaliacao da Estratégia (09/12/2014)

A 5* RAE teve abertura realizada pela Assessora de Planejamento do MPPE, que
informou que esta seria a ultima RAE com a presenga de um representante da GD Consult
apresentando os dados da institui¢do. E relevante destacar que, esta RAE marcou a metade do
periodo da Gestao Estratégica 2013/2016 do MPPE.

A Geréncia de Estatistica apresentou, utilizando a ferramenta de BI, os indicadores de
desempenho da gestao estratégica relacionados a todos os objetivos estratégicos da perspectiva
resultados institucionais do mapa estratégico do MPPE. Dos 11 (onze) objetivos apresentados,
o Pacto dos Municipios pela Segurancga Publica contribuiu de maneira forte para 3 (trés) deles,
de maneira indireta para 5 (cinco) e de nenhuma maneira para 3 (trés) objetivos estratégicos
desta perspectiva.

Nao foi possivel analisar a evolu¢do do Pacto dos Municipios pela Seguranca Publica
entre a 4° e a 5* RAE, porque o relatério de status do projeto ndo foi recebido em tempo habil.

Por isso, foram mantidas as informag¢des da 4* RAE.
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4.3.1.5 Sexta Reuniao de Avaliacao da Estratégia (19/05/2015)

A 6* RAE, de acordo com matéria publicada no Blog do Planejamento, foi a primeira
de 2015. Na oportunidade, participaram o Procurador Geral de Justi¢ca a época (Coordenador
da Gestdo Estratégica), integrantes do Comité Gestor, Nicleo de Apoio, Assessoria de
Planejamento e Assessoria de Comunicagao.

Conforme comentado anteriormente, nesta reunido foi apresentada a proposta da
Resolu¢dao PGJ N° 005/2015, que tratou de al¢ar a lideranca dos projetos estratégicos do MPPE
os coordenadores dos CAOPs. Assim, passou a ser competéncia dos CAOPs coordenar a
execugdo dos projetos em sua drea. Com esta mudanca, tentou-se estimular a integraciao e o
intercambio entre os 6rgdos da execuc¢do que atuam no mesmo setor, que tenham atribui¢des
comuns.

Em seguida, foram apresentados 9 (nove) objetivos estratégicos da perspectiva
resultados institucionais. Destes, 6 (seis) possuem vinculo com o Pacto dos Municipios pela
Seguranca Publica.

Foi possivel perceber que, em apenas 2 (dois) objetivos estratégicos, dos 6 (seis)
vinculados ao Pacto dos Municipios pela Seguranca Publica, a contribui¢do do projeto foi
considerada forte pela gestdo. Outros 4 (quatro), apresentaram uma contribui¢cdo indireta do
projeto e, 3 (trés) foram classificados como nao possuindo nenhuma contribui¢do do Pacto dos
Municipios pela Seguranga Publica.

Esta RAE foi a primeira liderada pela prépria administracio do MPPE. Por isto, a
metodologia de mostrar a evolug@o dos projetos estratégicos comparando os resultados de uma
reunido com a anterior, foi substituida pela apresentacdo do painel de controle da ferramenta de

BI da instituicao.

4.3.1.6 Sétima Reunido de Avaliacao da Estratégia (29/09/2015)

A 7* RAE foi apresentada pela Assessoria de Planejamento do MPPE. Inicialmente,
apresentou-se o novo modelo de governanca da gestdo estratégica, no qual, a lideranca dos
projetos estratégicos foi transferida para os coordenadores dos CAOPs.

Em seguida, foram apresentados os indicadores de desempenho de 9 (nove) objetivos
estratégicos da perspectiva resultados institucionais, os mesmos avaliados na 6* RAE. Assim, a
vinculagdo do projeto Pacto dos Municipios pela Seguranca e, a contribui¢do deste para os

objetivos analisados foram as mesmas da reunido anterior.
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Além dessa andlise do desempenho dos objetivos estratégicos da perspectiva
resultados institucionais, por meio de seus indicadores, também foram apresentadas as
evolucdes dos projetos estratégicos.

Em relacdo ao Pacto dos Municipios pela Seguranca Publica, a evolugdo mostrada
correspondeu ao espago de tempo entre a 5* e a 7* RAE. Neste periodo, o total de municipios
que aderiu ao projeto, com Termos de Compromisso assinado, foi de 64 (sessenta e quatro) em
9 (nove) circunscri¢des. O comité de fiscalizacao analisou a documentagao de 28 (vinte e oito)
municipios. Destes, 6 (seis) conseguiram atender aos requisitos para certificacao no 1° Ciclo do

projeto.

4.3.1.7 Oitava Reuniao de Avaliacao da Estratégia (03/12/2015)

A 8* RAE representou uma oportunidade para que membros e servidores do MPPE
discutissem o andamento da Gestdo Estratégica 2013/2016. Nesta oportunidade, foram
apresentados dois Termos de Abertura de Projetos (TAP): o projeto Agua de Primeira e o
Modelo de Gestao por Competéncias.

Além desses TAPs, outros aspectos da execucdo da estratégia foram discutidos. Foi
apresentado um esboco acerca das dificuldades enfrentadas e as solucdes adotadas para a
evolucdo dos projetos estratégicos; houve apresentacdo dos indicadores e partes criticas do
mapa estratégico, fazendo um comparativo entre os resultados de 2014 e 2015 por circunscri¢cao
e; por fim, a evolugdo dos 6 (seis) projetos estratégicos em andamento na instituicao.

Mais uma vez, a metodologia de apresentacdo do desempenho da institui¢do, se deu
pela apresentacdo dos indicadores dos objetivos estratégicos da perspectiva resultados
institucionais. Desta vez, apesar de terem sido destacados 10 (dez) objetivos nesta perspectiva,
foi apresentada a evolugdo de 9 (nove) deles. Os mesmos que haviam sido mostrados na 6* e 7*
RAE.

Por fim, a evolu¢do do projeto Pacto dos Municipios pela Seguranca Publica foi
apresentada nesta RAE. Entretanto, os dados que constam na reunido sdo os mesmos que foram
mostrados na 7* RAE. Assim, torna-se prejudicada a tentativa de mostrar o desempenho do
projeto. Esta RAE foi a dltima de 2015, a partir da pr6xima, inicia-se o ultimo ano do ciclo

estratégico 2013-2016.
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4.3.1.8 Nona Reuniao de Avaliacdo da Estratégica (05/05/2016)

A 9* RAE foi a primeira reunido do ultimo ano da Gestao Estratégica 2013/2016. A
reunido foi aberta pela Assessora de Planejamento da instituicdo. Em seguida, o gerente de
estatistica da Assessoria de Planejamento e Estratégia Organizacional (AMPEQ) apresentou o
painel de contribuigdo.

De acordo com declaracdes da Assessoria de Planejamento, no Blog do Planejamento
Estratégico, esse painel foi uma sugestao do Conselho Nacional do Ministério Publico (CNMP)
para desdobramento da estratégia. Inicialmente, cabe ressaltar que esta metodologia comecou
a ser implantada pela drea meio do MPPE. Compreendendo assim, setores como financeiro,
pessoal, apoio técnico e segurancga institucional.

Coube a geréncia de estatistica, da AMPEO demonstrar a forma como o painel de
contribuicao da drea meio foi construido. Segundo a apresentacido da 9° RAE (2016, p. 4), o
painel de contribuicdo representa “o desdobramento da estratégia que permite visualizar e
identificar as iniciativas que as areas buscardo desenvolver para o alcance dos objetivos
estratégicos”.

Com esta defini¢do, pode-se perceber que o painel de contribui¢cdo visa assegurar o
alinhamento entre objetivos, metas e iniciativas. Em suma, os objetivos de contribui¢do estdo
relacionados aos objetivos estratégicos e, buscam por meio de agdes propostas pelas dreas
relacionadas a eles, o alcance dos objetivos estratégicos, que sao mensurados utilizando-se os
indicadores de desempenho.

Apo6s a apresentacdo dessa nova ferramenta de desdobramento da estratégia, foram
expostos os indicadores de dois objetivos estratégicos da perspectiva resultados institucionais.
Os dois estdo vinculados ao projeto Pacto dos Municipios pela Seguranca Publica, a

contribuicao do projeto, para um objetivo foi indireta e para o outro, forte.

4.3.1.9 Décima Reunido de Avaliacao da Estratégia (22/11/2016)

A 10* RAE seria, em tese, a dltima do ciclo estratégico 2013-2016. No entanto, na
abertura da reunido, o Procurador Geral de Justica (Coordenador da Gestao Estratégica) a época
informou que, por forca da resolu¢do n°® 147/2016 do CNMP, este ciclo em execu¢do no MPPE
seria estendido por mais um ano. Assim, o ciclo estratégico da institui¢ao passou de 2013-2016

para 2013-2017.
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A resolugdo n° 147, de 21 de junho de 2016, do CNMP trata do planejamento
estratégico nacional do Ministério Publico, estabelece diretrizes para o planejamento do
Conselho Nacional do Ministério Publico, das unidades e ramos do Ministério Publico e da
outras providéncias. Neste documento estd previsto que, a vigéncia do planejamento estratégico
nacional do Ministério Publico serd de, no minimo, 5 (cinco) anos.

Na sequéncia da reunido foram apresentados os indicadores da gestdo estratégica, que
evidenciaram o avanco do MPPE em todos os objetivos estratégicos durante o ciclo em
execu¢do. Na 10* RAE, foi informado que o projeto Pacto dos Municipios Pela Seguranca
Puablica ganhou um prémio do CNMP, de primeiro colocado, em 2015, na categoria Redugao
da Criminalidade.

Por fim, nas deliberacdes gerais, foi proposta a extensdo do ciclo estratégico em mais
1 (um) ano, com o desenvolvimento de algumas atividades, de acordo com a ata da 10* RAE:

e Elaborar indicadores de resultado de acordo com as exigéncias da Acao Nacional:

“Workshop: Indicadores Estratégicos Nacionais”;

e Estimular a renovagao do portfélio de projetos institucionais;
e Elaborar novos painéis de contribui¢@o para a drea meio e fim, com duragdo de 1 (um)

ano. Esta ultima, com a participacdo exclusiva dos 6rgaos de execucdo da capital e,

finalmente;

e Realizar a revisao do Ciclo de Gestao Estratégica, para o periodo 2018-2023 (6 anos).
No tocante ao desempenho do projeto Pacto dos Municipios pela Segurancga Publica, a
ultima RAE de 2016 mostrou o resultado do projeto até aquela data: 42% de termos de

compromisso assinados; 6 (seis) municipios certificados e; uma premiag¢ao pelo CNMP.

4.3.2 Projeto Fiscalizando Atencao Basica a Saiade

O segundo projeto analisado neste trabalho foi o Fiscalizando Aten¢do Basica a Saudde.
De acordo com o Termo de Abertura de Projeto (2012), o projeto estd alinhado ao 3° (terceiro)
objetivo estratégico da perspectiva resultados institucionais do mapa estratégico do MPPE. Este
objetivo almeja “assegurar o direito a educacao e a saide”.

Além desse alinhamento com o citado objetivo estratégico, foi destacado também pelo
termo de abertura, que ele acolhe as solicitagdes da sociedade nos Foéruns de Gestao Estratégica,
realizados em 2012, momento em que a populacdo escolheu a satide como principal dificuldade

da coletividade em todas as regides de Pernambuco.
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O projeto Fiscalizando Atengdo Bdasica a Saude atende aos direcionamentos do
Conselho Nacional de Procuradores-Gerais (CNPGQG), no sentido de os membros do MP atuarem
com a finalidade de implantar acdes e servicos de atencdo bdsica a saiude em todos os
municipios. Sao objetivos do projeto:

e Atuagdo do MPPE para a garantia da oferta de servicos a populacdo de
acompanhamento ambulatorial e hospitalar da aten¢do bdsica em sadde (consultas,
exames, diagnésticos, procedimentos de internac¢do), nos municipios da Zona da
mata (norte e sul), Agreste e Sertdo;

¢ Atuagdo para disponibilizacdo pelo setor publico dos medicamentos da assisténcia
farmacéutica bdsica em todos os municipios pernambucanos €;

¢ Atuagdo para a oferta de servigcos de urgéncia e emergéncia de baixa complexidade
em todos os municipios de Estado de Pernambuco (TERMO DE ABERTURA DE
PROJETO, 2012, p.1).

Dessa forma, o projeto possibilita a fiscalizacdo articulada pelos promotores de justica,
em conjunto com a estrutura e funcionamento do SUS, com o objetivo de alcancar a adequada
prestacao dos servigos primdrios de satide pelo setor publico, como determina a Politica
Nacional de Atencdo Bdsica. Por fim, entendeu-se que o objeto do projeto consiste em
“Fiscalizacdo dos servicos bdsicos de saidde prestados pelo setor publico do Estado de
Pernambuco” (TERMO DE ABERTURA DE PROJETO, 2012, p.2).

No que tange ao alinhamento estratégico entre o projeto Fiscalizando Aten¢ao Bésica
a Satde e os objetivos estratégicos da perspectiva resultados institucionais, a gestao classificou
a contribui¢c@o deste projeto como forte, em 2 (dois) objetivos, indireta em 1 (um) objetivo e,
nenhuma contribui¢do em 8 (o0ito) objetivos estratégicos. O quadro a seguir ilustra o grau de

contribuicao do projeto para a Gestao Estratégica do MPPE 2013/2016.

Quadro 8 — Contribuicéo do Projeto para os objetivos estratégicos da perspectiva resultados institucionais

Objetivo Estratégico Contribuiciao
Contribuir para o fortalecimento da cidadania e da democracia FORTE
Assegurar o respeito aos direitos da crianca e do adolescente, do idoso,
da mulher e da pessoa com deficiéncia NENHUMA
Assegurar o direito a educagdo e a saude FORTE
Enfrentar todas as formas de discriminag@o e assegurar os direitos das
comunidades tradicionais NENHUMA
Defender o meio ambiente e o patrimdnio histérico e cultural com foco
na sustentabilidade NENHUMA
Re'sult?dos- Promover a defesa do direito 2 cidade sustentével NENHUMA
Institucionais [ "Defender o Patriménio Pdblico com foco no combate a improbidade
administrativa NENHUMA
Combater a criminalidade comum com foco nos crimes violentos letais
intencionais e trdfico de drogas NENHUMA
Assegurar a defesa dos direitos do consumidor e proteger a ordem
econdmica INDIRETA
Atuar na prevengao e repressio da criminalidade organizada e sonegacdo
fiscal NENHUMA
Efetivar o controle externo da atividade policial NENHUMA

Fonte: TAP Fiscalizando a Aten¢do Bdésica a Satde
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Conforme explicacdo anterior, o acompanhamento dos projetos estratégicos, no ciclo
2013/2016, foi efetuado por meio das Reunides de Acompanhamento de Projeto (RAP) e das
Reunides de Avaliacdo da Estratégia (RAE). Segundo o modelo adotado, as RAPs ocorreram
antes das RAEs e, estas ultimas traziam em seu contetido todos os aspectos que haviam sido
discutidos nas primeiras. Desta forma, para evitar repeticoes desnecessdrias, serd analisado o
desempenho do projeto Fiscalizando a Atencdo Bdsica a Sadde, apenas por meio das atas das

RAE:s deste projeto.

4.3.2.1 Primeira Reuniao de Avaliacao da Estratégia (04/12/2013)

Nesta oportunidade de revisdo da estratégia foram avaliados 5 (cinco) objetivos
estratégicos da perspectiva resultados institucionais do mapa estratégico do MPPE. Destes,
apenas 1(um) estava relacionado com o projeto Fiscalizando a Atencdo Bdsica a Saude. Foi
possivel notar que, especificamente para este objetivo estratégico, a contribuicdo do projeto foi
considerada forte:

e Assegurar o direito a educagdo e a saude

Apo6s a andlise desses objetivos estratégicos, foram apresentados os resultados, até
aquela data, dos 6 (seis) projetos estratégicos desenvolvidos pelo MPPE. Dentre eles o projeto
Fiscalizando a Aten¢do Bésica a Saide. Com isso, na 1* (primeira) reunido do ciclo estratégico,
foi mostrado que, a adesdo ao projeto por circunscri¢ao alcancou 100% delas. No entanto, na
evolucdo por municipio, 79% deles ndo haviam iniciado o projeto.

Em relacdo as dificuldades de execug¢do do projeto, em quase todas as RAEs, os
promotores declararam a existéncia delas em todos os projetos estratégicos. Por isso, ao final
da andlise dos 3 (trés) projetos estratégicos objeto deste estudo, serd apresentada uma lista com

as principais dificuldades.

4.3.2.2 Terceira Reunido de Avaliacao da Estratégia (15/04/2014)

A dinamica da 3* RAE deu-se da seguinte forma. Inicialmente, foram apresentados os
indicadores de desempenho de 9 (nove) objetivos estratégicos, dos 11 (onze) presentes na
perspectiva resultados institucionais. Em seguida, os resultados obtidos foram debatidos entre
os presentes. Por fim, iniciou-se a apresentacdo dos projetos estratégicos, seguida de debate
acerca da evolugdo de cada um deles, incluindo o projeto Fiscalizando a Aten¢do Basica a

Saude.
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Desses 9 (nove) objetivos estratégicos apresentados, em apenas 2 (dois) deles havia
contribui¢do do projeto Fiscalizando a Atengdo Basica a Saude. Em 1(um) deles a contribui¢ao
foi classificada com forte e no outro como indireta:

e Assegurar o direito a educagdo e a saude
e Assegurar a defesa dos direitos do consumidor e proteger a ordem econdmica

O desempenho do projeto Fiscalizando a Atencdao Bésica a Sauide foi avaliado
considerando os resultados da 1* RAE. Com isso, foram apresentadas algumas informacdes: o
percentual de municipios que ndo aderiram ao projeto caiu de 79% (1* RAE), para 46% (3*
RAE). O percentual de municipios que remeteram as informacoes ao CAOP Saude subiu de 4%
(1* RAE), para 28% (3* RAE). Apesar desta evolucgao, até a 3* RAE, 26% dos municipios ainda
se encontravam com apenas a expedi¢do e o recebimento das respostas dos Oficios, sem

qualquer ag¢ao efetiva do projeto.

4.3.2.3 Quarta Reunido de Avaliacao da Estratégia (07/10/2014)

A 4* RAE apresentou os indicadores de desempenho de apenas 2 (dois) objetivos
estratégicos da perspectiva resultados institucionais do mapa estratégico do MPPE. Entretanto,
o projeto Fiscalizando a Atencdo Bdsica a Saide ndo apresentou vinculo de contribui¢do com
nenhum destes objetivos.

A andlise do desempenho do projeto foi efetuada realizando-se uma comparacao entre
os resultados desta RAE com os da 3? (terceira) reunido. Neste sentido, em relacdo ao nimero
de municipios que ndo aderiram ao projeto, o percentual caiu de 46% (3* RAE), para 29% (4*
RAE). Acerca do envio de informagdes para o CAOP Saude, o percentual de municipios que
remeteram subiu para 36% (4* RAE), na 3* RAE, este nimero era de 28%. Dos municipios que
ainda ndo haviam enviado as informagdes, 14% deles estavam consolidando estas para envio.
Finalmente, o percentual de municipios com apenas a expedicdo e o recebimento de respostas
dos Oficios, sem agdo efetiva do projeto caiu para 21% (4* RAE), na 3* RAE este percentual

era de 26%.

4.3.2.4 Quinta Reunido de Avaliacao da Estratégia (09/12/2014)

Inicialmente, para evitar repeticdes desnecessdrias, alguns aspectos comentados na

andlise do projeto Pacto dos Municipios pela Seguranca Publica ndo serdo novamente
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abordados. A 5* RAE iniciou as suas atividades com a avaliacdo dos 6 (seis) projetos
estratégicos executados pelo MPPE, na Gestdo Estratégica 2013/2016.

Nessa andlise, os resultados do projeto Fiscalizando a Atencdo Bésica a Saide foram
comparados com os da dltima reunido. Assim, o percentual de municipios que ndo iniciaram o
projeto caiu de 29% (4° RAE), para 16% (5* RAE). A quantidade de municipios que remeteram
as informagdes para o CAOP Satide corresponde a 48% do total de municipios, com 15% dos
que nao enviaram, em consolidac@o das informag¢des para remessa. Em relagao aos municipios
com apenas a expedi¢do e o recebimento de respostas dos Oficios, sem a¢ao efetiva do projeto,
o percentual permaneceu o mesmo da 4* RAE, 21%.

Terminada a apresentacdo do projeto Fiscalizando a Atengdo Bdsica a Saude, foram
discutidos os indicadores de desempenho dos 11 (onze) objetivos estratégicos da perspectiva
resultados institucionais. Foi possivel notar que este projeto possuiu vinculo com 3(trés) destes
objetivos. Sendo dois deles, os mesmos da reunido anterior e mais um avaliado nesta 5* RAE,
qual seja:

¢ Contribuir para o fortalecimento da cidadania e da democracia

4.3.2.5 Sexta Reunido de Avaliaciao da Estratégica (19/05/2015)

Assim como na avaliagdo dos indicadores de desempenho do projeto Pacto dos
Municipios pela Seguranca Publica, a partir da 6* RAE, foi utilizada a ferramenta de Business
Intelligence (BI) adquirida pelo MPPE para monitoramento do desempenho da instituigao.

Dessa forma, na 6 RAE foram apresentados os indicadores de desempenho de 9 (nove)
objetivos estratégicos da perspectiva resultados institucionais, presentes no mapa estratégico do
MPPE. O projeto Fiscalizando a Atencdo Bésica a Saude apresentou relacdo de vinculo com
apenas 2 (dois) destes objetivos, os mesmos avaliados na 4* RAE, contribuindo de maneira forte
em um e, no outro, indiretamente.

Por fim, com essa nova metodologia de utilizag@o da ferramenta de BI, ndo foi possivel
acompanhar o desempenho dos projetos estratégicos analisando os parametros utilizados até a

5* RAE.

4.3.2.6 Sétima Reunido de Avaliacao da Estratégia (29/09/2015)

A matéria publicada no Blog do Planejamento Estratégico lembrou que as RAEs

representam a oportunidade de o Comité Gestor analisar a evolug@o da estratégia, discutir se a
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execug¢do encontra-se na dire¢do desejada, além de identificar problemas na implantagdo. Para
as causas das dificuldades sdo recomendadas medidas preventivas e corretivas e definidos os
responsaveis pelo alcance do desempenho desejado.

A 7* RAE iniciou com as apresentacdes dos lideres de 3 (trés) projetos estratégicos do
MPPE. Em seguida, como ja explicado na andlise do projeto Pacto dos Municipios pela
Seguranca Publica, foi mostrado o novo modelo de governanga da gestdo estratégica, com o0s
coordenadores dos CAOPs liderando os projetos estratégicos.

Repetindo o que foi apresentado na 6 RAE, nesta reunido, foram apresentados os
indicadores de desempenho de 9 (nove) objetivos estratégicos da perspectiva resultados
institucionais do mapa estratégico do MPPE. Conforme j4 ressaltado no item anterior, o projeto
Fiscalizando a Atencdo Bdsica a Saude apresentou vinculo com apenas 2 (dois) deles,
contribuindo com um de maneira forte e com o outro indiretamente.

Apesar da mudanca de metodologia no monitoramento do desempenho do projeto,
utilizando a ferramenta do BI, na 7* RAE foi apresentada a evolu¢do do projeto Fiscalizando a
Atencdo Basica a Sadde, tendo como referéncia os resultados apresentados na 5* RAE.

Assim, o projeto encontrava-se iniciado em todos os municipios do estado. O
percentual de municipios que enviaram as informacdes ao CAOP Saude chegou a 86,54%,
correspondendo a 148 cidades, das quais, 131 encontravam-se em consolidacdo das
informacdes. Na época, foi considerado que o projeto sofreu uma expressiva evolugdo,
apresentando apenas 23 municipios sem informagao sobre a expedi¢do e o recebimento de

respostas dos Oficios, sem ac¢do efetiva do projeto.

4.3.2.7 Oitava Reuniao de Avaliaciao da Estratégia (03/12/2015)

A 8* RAE deu sequéncia a andlise dos indicadores de resultados institucionais do
MPPE iniciada na 6* reunido. Novamente, foram analisados os indicadores de 9 (nove)
objetivos estratégicos da perspectiva resultados institucionais. E oportuno lembrar que na
reunido foram informados 10 (dez) objetivos, no entanto, apenas 9 (nove) foram analisados.

Como mostrado anteriormente, o projeto Fiscalizando a Aten¢do Bésica a Sadde foi
considerado vinculado a apenas 2 (dois) objetivos estratégicos apresentados nesta reunido,
contribuindo de maneira forte com um deles e com o outro indiretamente.

Em seguida, foram apresentados dois termos de abertura de projeto. Sendo validados
o projeto Agua de Primeira e o Modelo de Gestdo por Competéncias. O primeiro projeto trata

da melhoria da prestagdo do servico de fornecimento de dgua. O segundo projeto cria um
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modelo de gestdo de acordo com as diretrizes Conselho Nacional do Ministério Publico

(CNMP).

4.3.2.8 Nona Reuniao de Avaliacao da Estratégia (05/05/2016)

Como se pode constatar na analise do projeto Pacto dos Municipios pela Seguranca
Publica, o Painel de Contribuicdo consistiu na grande novidade da execucdo da estratégia do
MPPE para o periodo 2013-2016.

Por isso, a 9* RAE dedicou parte de seu tempo a apresentacdo da ferramenta, em
seguida, foi detalhado o andamento dos 6 (seis) projetos estratégicos que estavam sendo
executados em todo estado pelo MPPE. Terminada a apresentacdo dos projetos, houve uma
andlise do resultado da instituicdo por meio do detalhamento de 2 (dois) objetivos estratégicos
da perspectiva resultados institucionais. Pode-se perceber que, o projeto Fiscalizando a Atencao
Basica a Saude ndo possui relagio de vinculo de contribui¢do com os dois objetivos estratégicos
avaliados.

Em relagdo a evolugao do projeto Fiscalizando a Atengao Bésica a Satde, o parametro
de comparagdo adotado foi a 8* RAE. Assim, o maior destaque foi a adesdo ao projeto pelo

Distrito de Fernando de Noronha.

4.3.2.9 Décima Reunido de Avaliacao da Estratégia (22/11/2016)

A 10* RAE teve como objetivo analisar a evolu¢do dos indicadores de desempenho e
os resultados alcancados pelos projetos executados durante o Ciclo Estratégico 2013-2016.
Entretanto, € oportuno lembrar que, nesta reunido, fora apresentada pela alta administracao do
MPPE a proposta de extensao do ciclo estratégico de 2013-2016 para 2013-2017.

A reunido apresentou a seguinte sequéncia: apds a apresentacdo dessa proposta de
extensdo do ciclo estratégico, foram expostos os indicadores da gestdo estratégica, mostrando
a evolugdo da organiza¢do em todos os objetivos estratégicos durante o ciclo 2013-2016. Em
seguida, iniciou-se uma apresentacao dos aspectos gerais do portfélio de projetos do MPPE,
com numero total de projetos, projetos premiados no CNMP e, projetos finalistas do Prémio
Innovare. Terminada esta parte, passou-se ao detalhamento dos projetos estratégicos que rodam

em todo estado.
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Por fim, foram apresentados os painéis de contribuicao relacionados com os objetivos
estratégicos por eles cobertos, o total de objetivos de contribui¢des e iniciativas, além do indice

de realizacdes fisicas de todas as unidades.

4.3.3 Projeto Lixo: Quem se Lixa?

O terceiro projeto tema deste estudo foi o Lixo: Quem se lixa?. O Termo de Abertura
de Projeto (2012) destacou que a Constituicdo Federal de 1988, dispde que todos t€m direito a
um meio ambiente ecologicamente equilibrado e que, cabe ao poder publico e a coletividade o
dever de defendé-lo e preserva-lo. Com base neste dispositivo constitucional, surgiram a Lei
Federal n° 12.305/2010, que instituiu a Politica Nacional de Residuos Sélidos e, a Lei Estadual
n° 14.236/2010, que trata da Politica Estadual de Residuos Sélidos.

De acordo com a Lei Federal acima citada, aos municipios sdo incumbidos:

[...] a gestdo integrada dos residuos sélidos gerados nos respectivos territorios, sem
prejuizo das competéncias de controle e fiscalizacdo dos 6rgaos federais e estaduais
do Sistema Nacional de meio Ambiente — SISNAMA, do Sistema Nacional de
Vigilancia Sanitaria — SNVS e do Sistema Unico de Atencio a Sanidade Agropecudria
— SUASA, bem como da responsabilidade do gerador pelo gerenciamento de residuos,
consoante estabelecido nesta Lei (LEI FEDERAL n° 12.305/2010, p. 2).

Com fundamento nessas leis, o projeto Lixo: Quem se Lixa? buscou oferecer ao MPPE
instrumentos técnicos e legais para sua atuagdo, além de reunir parceiros publicos e privados
no desenvolvimento e implantacdo das etapas e geracao dos produtos do projeto (TAP, 2012).

Na visdao do TAP (2012, p. 2), o projeto Lixo: Quem se Lixa? tem como objetivo:

[...] induzir os setores publico e privado e a coletividade ao cumprimento das politicas
estadual e nacional de residuos sélidos, mediante a observacdo dos principios,
objetivos e instrumentos de tais politicas, de forma a promover a melhoria da
qualidade de vida da populag¢do e da protecio do meio ambiente urbano e natural
(TAP, 2012, p. 2).

Acerca do alinhamento estratégico entre esse projeto € 0s objetivos estratégicos
buscados pelo MPPE, no ciclo 2013-2016, o TAP explica que, dos 11 (onze) objetivos
estratégicos da perspectiva resultados institucionais, o projeto Lixo: Quem se Lixa? apresentou
uma relagdo de vinculo com 6 (seis) deles. Em 4 (quatro), o nivel de contribuicdo foi
considerado indireta, em 2 (dois), foi considerado forte e, nos 5 (cinco) restante, nenhuma

contribuicao foi identificada. O quadro a seguir ilustra esta relacao.
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Quadro 9 — Contribui¢do do Projeto para os objetivos estratégicos da perspectiva resultados institucionais

Objetivo Estratégico Contribuicao
Contribuir para o fortalecimento da cidadania e da democracia INDIRETA
Assegurar o respeito aos direitos da criancga e do adolescente, do idoso, da
mulher e da pessoa com deficiéncia NENHUMA
Assegurar o direito a educacio e a satde INDIRETA
Enfrentar todas as formas de discrimina¢do e assegurar os direitos das
comunidades tradicionais NENHUMA
Defender o meio ambiente e o patrimdnio histérico e cultural com foco na
Resultados | sustentabilidade FORTE
Institucionais | promover a defesa do direito a cidade sustentével FORTE
Defender o Patrimdnio Publico com foco no combate a improbidade
administrativa INDIRETA
Combater a criminalidade comum com foco nos crimes violentos letais
intencionais e trafico de drogas NENHUMA
Assegurar a defesa dos direitos do consumidor e proteger a ordem
econdmica INDIRETA
Atuar na prevengdo e repressdo da criminalidade organizada e sonegacdo
fiscal NENHUMA
Efetivar o controle externo da atividade policial NENHUMA

Fonte: TAP Lixo: Quem se Lixa?

Assim como nos dois projetos analisados acima, o Lixo: Quem se Lixa? também foi
monitorado por meio das Reunides de Acompanhamento de Projeto (RAP) e das Reunides de
Avaliacdo da Estratégia (RAE). Seguindo o padrao das andlises dos dois primeiros projetos, a

seguir serdo detalhadas as atas das 10 (dez) RAEs utilizadas para acompanhar este projeto.

4.3.3.1 Primeira Reuniao de Avaliacao da Estratégia (04/12/2013)

Ao final do 1° (primeiro) ano do ciclo estratégico 2013-2016 foi realizada a 1* RAE.
A RAE representa o momento de analisar a progressdo da estratégia, discutir se a execugdo esta
no rumo certo, identificar dificuldades, recomendar medidas corretivas, além de identificar os
responsaveis para alcancar o desempenho desejado (BLOG DO PLANEJAMNETO, 2015).

A dindmica da reunido apresentou a seguinte sequéncia: inicialmente, foram
apresentados os resultados da pesquisa de Avaliacdo da Gestdo Estratégica, por parte dos
promotores de justica. Em seguida, houve a exposicao dos indicadores de desempenho do mapa
estratégico do MPPE, seguido do debate sobre os resultados obtidos até aquele momento. Apds
esta fase, foi relatada a evolucdo dos projetos estratégicos da institui¢do, acompanhado de
discussdo acerca do desempenho de cada um deles.

A andlise do desempenho concentrou-se em 5 (cinco) objetivos estratégicos da
perspectiva resultados institucionais. O projeto Lixo: Quem se Lixa? apresentou vinculo com 3
(trés) destes objetivos. O nivel de contribui¢do do projeto foi classificado com indireto em 2

(dois) e forte em 1 (um), elencados a seguir:
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e Assegurar o direito a educagdo e a saude
¢ Defender o Patrim6nio Publico com foco no combate a improbidade administrativa
e Defender o meio ambiente e o patrimonio histérico e cultural com foco na
sustentabilidade
Em relagdo a evolucdo do projeto Lixo: Quem se Lixa? ndo foi possivel fazer
comparacdes, uma vez que esta foi a 1* (primeira) reunido do ciclo estratégico 2013-2016. No
entanto, alguns dados foram apresentados. A adesdo ao projeto por circunscri¢do foi de 64%.
Ja a evolucao por municipio indicou um percentual de 75% de cidades que nao haviam iniciado
0 projeto.
Como ja explicado anteriormente, o Comité Gestor considerou os resultados
apresentados dentro do esperado, ponderando que a execugdo da estratégia por meio de projetos
estratégicos representa uma inovacdo no MPPE. As expectativas da gestdo eram de melhora

significativa a partir das proximas avaliagdes.

4.3.3.2 Terceira Reunido de Avaliacao da Estratégia (15/04/2014)

A 3* RAE exibiu a seguinte dinamica. Primeiro, foram expostos os indicadores de
desempenho de alguns objetivos estratégicos da perspectiva resultado institucional. Em
seguida, houve um debate acerca dos resultados obtidos. Concluida esta parte, passou-se a
andlise da evolucdo dos projetos estratégicos executados pela instituicdo em todo estado. Por
fim, realizou-se uma discussdo sobre a evolucao dos projetos.

A avaliacdo de desempenho se restringiu a 9 (nove) objetivos estratégicos da
perspectiva resultados institucionais do mapa estratégico. O projeto Lixo: Quem se Lixa?
apresentou vinculo com 5 (cinco) objetivos. O nivel de contribui¢do do projeto foi classificado
como indireto em 3 (trés). Nos outros 2 (dois), este nivel foi forte. Dentre estes, estdo os
objetivos analisados na 1* RAE adicionados dos seguintes:

® Assegurar a defesa dos direitos do consumidor e proteger a ordem econdmica
® Promover a defesa do direito a cidade sustentavel

Em relacdo a evolucdo do projeto Lixo: Quem se Lixa?, a comparacao foi feita com
os dados da 1* RAE. Assim, o percentual de municipios que ndo iniciaram o projeto caiu de
75% (1* RAE), para 36% (3 RAE). O nimero de municipios que celebraram Termo de
Compromisso Ambiental (TCA) correspondeu a 6%. Mesmo apresentando certa evolugdo, na

3*RAE, ainda havia 31% das cidades em etapa de instaurac¢do de Inquérito Civil (IC), expedicao
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de Notificacdo Preliminar Preventiva (NPP) e, requisicio de informacdes aos o6rgaos

ambientais.

4.3.3.3 Quarta Reuniao de Avaliacdo da Estratégia (07/10/2014)

A dinamica desta reunido iniciou-se com a apresentacdo dos resultados dos 6 (seis)
projetos estratégicos que rodam em todo estado. Desta forma, o projeto Lixo: Quem se Lixa?
foi analisado tendo como parametro a 3* RAE. Assim, em relagdo ao nimero de cidades que
ndo iniciaram o projeto, o percentual se manteve estavel, caindo de 36% (3* RAE), para 35%
(4* RAE). O nimero de municipios que celebraram TCA correspondeu a 18%, na 3* RAE, este
numero era 6%. O percentual de municipios em etapa de instauracdo de IC, expedicao de NPP
e requisi¢do de informagdes aos 6rgaos ambientais caiu de 31% (3* RAE), para 10% (4* RAE).

Apo6s o termino dessa etapa da reunido, foi avaliado o desempenho de dois objetivos
estratégicos da perspectiva resultados institucionais do mapa estratégico do MPPE. O projeto
Lixo: Quem se Lixa? apresentou relacdo de vinculo com os apenas um objetivo apresentado,
contribuindo com este de maneira forte. Sendo este, o mesmo objetivo analisado na 2* RAE.

E interessante destacar que, nesta reunido, a geréncia de estatistica apresentou a
ferramenta de BussinesIntelligence (Bl) adquirida pelo MPPE para o monitoramento dos
indicadores de desempenho utilizados pela instituicdo. A ado¢do desta ferramenta aumentou a

agilidade na obtencdo da informacao.

4.3.3.4 Quinta Reunido de Avaliacao da Estratégia (09/12/2014)

A 5* RAE marcou a metade do ciclo estratégico 2013-2016. Como explicado
anteriormente, esta reunido foi a dltima com a presenca do consultor da GD Consult a frente
dos trabalhos.

A primeira iniciativa da reunido foi a apresentacdo dos resultados dos 6 (seis) projetos
estratégicos do MPPE. Com isso, foi avaliada a evolugcdo do projeto Lixo: Quem se Lixa?
comparando os resultados desta reunido com a anterior.

Em relacdio a quantidade de municipios sem o inicio do projeto, manteve-se a
estabilidade, o percentual caiu de 35% (4® RAE), para 32% (5 RAE). A quantidade de cidades
que celebraram TCA correspondeu a 20% (5* RAE), enquanto que na reunido anterior este
percentual era de 18%. Nesta reuniao nao foram apresentados dados sobre instauracio de IC,

expedi¢dao de NPP e. requisi¢do de informagdes aos 6rgaos ambientais.
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A segunda iniciativa da reunido versou sobre a apresentacdo do desempenho dos 11
(onze) objetivos estratégicos da perspectiva resultados institucionais. O projeto Lixo: Quem se
lixa? estabeleceu uma relagdo de vinculo com 6 (seis) destes objetivos, apresentando um nivel
de contribui¢do indireto em 4 (quatro) deles, e nos outros 2 (dois), a contribui¢do foi
considerada forte. Com o restante dos objetivos estratégicos, nenhuma contribuicdo foi
identificada.

Assim como nos dois projetos estratégicos analisados anteriormente, a partir da 6*
RAE, a metodologia de apresentacdo foi alterada, passou-se a utilizar a ferramenta de BI
adquirida pelo MPPE, para monitorar os indicadores de desempenho. Este acompanhamento
passou a ser feito pelo painel de controle da ferramenta que emite luzes indicativas, de acordo

com o resultado alcancado.

4.3.3.5 Sexta Reunido de Avaliacao da Estratégia (19/05/2015)

A 6* RAE foi a primeira reunido deste ano. Como ja fora explicado anteriormente,
nesta reunido foi apresentada a proposta de alteragao da Resolu¢ao RES-PGJ N° 5/2013, acerca
da inclusdo dos CAOPs como lideres dos projetos estratégicos.

A apresentacdo dos indicadores se deu com a utilizag@o da tela do painel de controle
da ferramenta de BI utilizada pelo MPPE. Foram analisados 9 (nove) objetivos estratégicos da
perspectiva resultados institucionais. O projeto Lixo: Quem se Lixa? foi considerado vinculado
a 5 (cinco) deles, contribuindo indiretamente com 3 (trés) e, com os outros 2 (dois), a
contribuicdo foi considerada forte.

As duas préximas reunides apresentaram uma dindmica muito semelhante a esta da 6*
RAE, principalmente em relacdo a avaliacdo dos indicadores de desempenho que, foram
apresentados utilizando-se 0s mesmos objetivos estratégicos da perspectiva resultados

institucionais. Com isso, foi possivel monitorar o desempenho do projeto Lixo: Quem se Lixa?

num determinado espago de tempo.
4.3.3.6 Sétima Reunido de Avaliacao da Estratégia (29/09/2015)
A 7* RAE iniciou com a apresentacdo do novo modelo de governanga da gestdo

estratégica, que traz como lideres dos projetos estratégicos os coordenadores dos CAOPs das

areas relacionadas ao tema do projeto.
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Na sequéncia, foi discutido o desempenho de 3 (trés) projetos estratégicos:
Fiscalizando a Atencdo Bésica a Saude; Pacto dos Municipios pela Seguranca Publica e; Lixo:
Quem se Lixa?.

Por fim, foram analisados os resultados de 9 (nove) objetivos estratégicos da
perspectiva resultados institucionais. Assim como na 6* RAE, o projeto Lixo: Quem se Lixa?
foi considerado vinculado a 5 (cinco) objetivos, contribuindo de maneira indireta para 3 (trés)
deles e, de maneira forte para apenas 2 (dois).

Finalmente, destacam-se alguns resultados da evolucdo do projeto Lixo: Quem se
Lixa?, utilizando como pardmetro a 5* RAE. No inicio do projeto eram 115 (cento e quinze)
municipios participantes em 9 (nove) circunscri¢des, em seguida, houve a adesdo dos 184
(cento e oitenta e quatro) municipios das 14 (quatorze) circunscri¢des. Em relagdo aos TCAs,

115 (cento e quinze) cidades celebraram o termo.

4.3.3.7 Oitava Reuniao de Avaliaciao da Estratégia (03/12/2015)

A 8* RAE debateu o planejamento e novos projetos estratégicos. Foram apresentados
na oportunidade 2 (dois) TAPs, um relativo ao projeto Agua de primeira, que trata da melhoria
da prestacao do fornecimento de dgua e, o Modelo de Gestao por Competéncias, que consiste
em criar um modelo de gestdo de acordo com as diretrizes do Conselho Nacional do Ministério
Piblico (CNMP).

Na sequéncia da reunido, foram apresentadas as dificuldades na execucao dos projetos
estratégicos e as solugdes encontradas, discutidas durante a realizacdo das pré-RAES. Em
seguida, foi a vez de apresentar os indicadores estratégicos e as partes criticas do mapa
estratégico do MPPE, comparando-se os resultados de 2015 2014 (BLOG DO
PLANEJAMNETO, 2015).

Esta apresentacdo, alcancou os 9 (nove) objetivos estratégicos da perspectiva
resultados institucionais. O projeto Lixo: Quem se Lixa? apresentou relagdo de vinculo com 5
(cinco) deles, contribuindo de maneira forte para 2 (dois) e, indiretamente, para 3 (trés). Nesta
reunido, apenas o projeto Pacto dos Municipios pela Seguranca Publica foi analisado quanto a

sua evolucao.
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4.3.3.8 Nona Reuniao de Avaliacao da Estratégia (05/05/2016)

Conforme apresentado na anélise dos 2 (dois) projetos estratégicos anteriores, na 9°
RAE, foi apresentada a metodologia do Painel de Contribuicdo, que representa o
desdobramento da estratégia com a finalidade de visualizar e identificar iniciativas que buscardao
alcancar os objetivos estratégicos da instituicao.

A avaliacdo do desempenho restringiu-se apenas a 2 (dois) objetivos estratégicos da
perspectiva resultados institucionais do mapa estratégico do MPPE. Neste sentido, o projeto
Lixo: Quem se Lixa? apresentou relacdo de vinculo com apenas um objetivo, contribuindo com
o mesmo de maneira indireta.

A ata de reunido esclarece que, a geréncia de projetos apresentou os indicadores dos 6
(seis) projetos estratégicos que rodam em todo estado. Entretanto, em relacdo ao projeto Lixo:

Quem se Lixa? o destaque foi apenas a adesdo ao projeto do Distrito de Fernando de Noronha.

4.3.3.9 Décima Reunido de Avaliacao da Estratégia (22/11/2016)

A 10° RAE foi marcada pela noticia de que o ciclo estratégico seria estendido por mais
1 (um) ano, ficando a partir de entdo 2013-2017. Esta medida foi tomada, com a finalidade de
atender a exigéncias do CNMP, como foi explicado anteriormente.

Na sequéncia da reunido, foi apresentada uma visdo geral do portfélio de projetos,
incluindo o nimero de projetos premiados pelo CNMP e projetos finalistas do Prémio Innovare.
Destaca-se que o projeto Lixo: Quem se Lixa? foi finalista deste ultimo em 2013.

Finalmente, foram apresentados os resultados dos indicadores, mostrando o
desempenho dos objetivos estratégicos durante o ano de 2016. Os indicadores utilizados foram;
iniciativas institucionais; atuagdo judicial; atuagdo extrajudicial e; efetividade da atuacdo
extrajudicial.

Terminada, esta andlise dos 3 (trés) projetos estratégicos objeto de estudo desta
pesquisa, faz-se necessario elencar algumas dificuldades enfrentadas pelos membros do MPPE

na execucao destes projetos.
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4.3.4 Dificuldades enfrentadas na execucao dos projetos estudados

Inicialmente, as dificuldades elencadas a seguir foram mencionadas mais de uma vez
e, para mais de um projeto estratégico. Mas, existiram aquelas que foram especificas de apenas

um projeto. Neste caso, serd informado a qual projeto especifico pertence a dificuldade relatada.

Quadro 10 — Lista de dificuldades identificadas na execug@o dos projetos

Dificuldade Projeto Estratégico

Funcionamento da internet e do Arquimedes Todos
Infraestrutura e pessoal para execucio dos projetos nas circunscri¢des Todos
Remocdes prejudicam o andamento dos projetos Todos
Sobrecarga de trabalho e falta de tempo para atividades extrajudiciais (inclusive Todos
projetos)

Articulagdo do sublider com outros municipios além daquele em que atua Todos
Comunicacdo entre o sublider e os promotores de justica Todos
Cumprir indicadores pela auséncia de promotor titular em vdrias promotorias Todos
Presenca dos promotores de justica nas reunides ordindrias das Circunscri¢des Todos
Colaboracdo dos gestores municipais na execugdo de projetos Todos

Adesao das prefeituras pelos altos custos das aquisi¢des necessdrias

Lixo: Quem se Lixa?

Contato com lideres de alguns projetos por parte dos sublideres e promotores

Nao identificado

Classificacio e registro de assuntos e movimentos no Arquimedes Todos
Remocgdes dos promotores descontinuam os trabalhos desenvolvidos ja que nao
existe procedimento de prestacdo de contas das acdes em andamento Todos

Colaboracdo dos gestores municipais na execucdo de projetos

Pacto dos Municipios pela
Seguranca Publica

Envio das informagdes aos sublideres por parte dos promotores

Todos

Projetos abrangentes dificultando a sua execucao

Naio identificado

Resultados computados divergem do real

Naio identificado

Retorno do CAOP Satide quanto aos diagndsticos as Promotorias

Fiscalizando a Aten¢ao

Basica a Saude

Fonte: Dados da pesquisa

Este topico também estd relacionado com o com o segundo objetivo especifico deste
estudo. Nele, foram analisados em detalhes 3 (trés) projetos estratégicos, dos 6 (seis) que foram
executados em todo estado, durante o ciclo 2013-2016. A escolha dos projetos analisados neste
estudo, levou em conta a quantidade de dados disponiveis na institui¢do sobre cada projeto, o
impacto social alcancado com os resultados de cada projeto, e por fim, o reconhecimento
institucional de cada um.

Por exemplo, o projeto Pacto dos Municipios pela Seguranga Publica foi premiado, em
primeiro lugar, pelo Conselho Nacional do Ministério Publico, na categoria Reducdo da
Criminalidade. Enquanto que o projeto Lixo: Quem se Lixa?, foi finalista do prémio Innovare,
em 2013.

A intensidade no detalhamento de cada projeto foi necessaria, uma vez que buscou-se
com o segundo objetivo estratégico identificar se a execucdo da gestdo estratégica estd em

consonancia com o que foi planejado pela instituicao.
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A andlise dos trés projetos estratégicos representa uma tentativa deste trabalho de
avaliar a aderéncia do planejamento estratégico elaborado pelo MPPE com o que foi
efetivamente realizado na execugdo. Agora, pretende-se examinar a participacdo do modelo de
gestdo adotado no monitoramento do desempenho da institui¢ao para o periodo 2013-2016.

A execugdo da estratégia com a utilizacdo dos projetos estratégicos foi considerada
uma inovacgao do ciclo 2013-2017 pela gestao do MPPE. Para a equipe de planejamento, os
projetos estratégicos foram tdo importantes quanto o mapa estratégico da institui¢do, uma vez
que representaram a materializacdo da estratégia ao entregar produtos alinhados aos objetivos
estratégicos.

Foi possivel perceber esse alinhamento nos trés projetos analisados neste estudo,
incluindo o grau de contribuicio de cada um em relacio a seus objetivos estratégicos
vinculados. Dos trés projetos analisados, o projeto Fiscalizando a Atenc¢do Béasica a Saide foi
0 que apresentou a menor quantidade de vinculos com os objetivos estratégicos do MPPE,
apenas 3 (trés). E oportuno destacar que, destas 3 (trés) vinculacdes, uma se deu com um dos
objetivos estratégicos que nao foram monitorados pela instituicdo: contribuir para o
fortalecimento da cidadania e da democracia.

Em relag¢do ao nimero de projetos estratégicos executados, simultaneamente, em todo
estado, a RES-PGJ N° 004/2016 limitou a no méximo 06 (seis) projetos. No entanto, o Manual
de Gestao Estratégica 2013-2016 afirma que o portfélio de projetos estratégicos pode sofrer
alteracdes no decorrer da implantacao da estratégia.

Esse documento informou ainda que, a quantidade de projetos estratégicos era 51
(cinquenta e um) no inicio do ciclo estratégico. Este fato, levou o setor de gestdo do
planejamento a considerar como ponto negativo do ciclo 2013-2017, a quantidade de projetos
estratégicos presentes no portfélio, ao analisar as ligdes positivas e negativas aprendidas com o
ciclo.

Por fim, cabe destacar a alterac@o proposta pela assessoria de planejamento em relagcdo
a liderancga dos projetos estratégicos. Durante a execucdo da estratégia, foi identificado, por
meio dos indicadores de desempenho, que os projetos liderados por coordenadores de CAOPs
possuiam maior grau de execucao.

Desta forma, foi apresentado um novo modelo de governanca da gestdo estratégica,
substituindo os lideres de projeto pelos coordenadores de CAOP relacionados com o tema de
cada projeto estratégico.

Durante a execucdo da estratégia, as revisdes estratégicas periddicas, sugeridas por

Kaplan e Norton (1997), foram realizadas por meio das Reunides de Avaliacdo da Estratégia
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(RAE). Inicialmente, o manual de gestdo estratégica previa 4 (quatro) reunides por ano. Mas, a
RES-PGJ N° 004/2016 alterou este nimero para 3 (trés) reunides.

Apesar disso, foi possivel identificar que, em 2013 ocorreu apenas uma RAE, em 2014
foram 4 (quatro), em 2015 3 (tré€s) e finalmente, em 2016 2 (duas). O que sugere que o MPPE,
parece ainda estar se adequando em relacao a esta questao.

Uma grande utilidade identificada nesta pesquisa em relacdo as RAEs, trata de um de
seus objetivos, qual seja, alinhar o entendimento sobre o BSC e a estratégia da Organizacao.
Este objetivo mostra a relevancia das RAEs, na tentativa de alinhar o planejamento estratégico
as medidas, metas e iniciativas utilizadas para alcancar os objetivos da institui¢do, conforme
declararam Odecrecht et al. (2013).

Nao obstante a eficiéncia encontrada na utilizacdo das RAEs como uma das formas de
monitoramento da execucdo estratégica, alguns de seus objetivos elencados no manual de
gestdo estratégica, ndo foram alcancados. O setor de planejamento estratégico, ao analisar as
licdes negativas, em relacdo ao ciclo 2013-2017, declarou a auséncia de andlise critica das
RAE:S, o que caracterizou uma ndo utilizacao das informacdes da gestao estratégica para tomada
de decisdao. Com isto, entende-se que os objetivos das RAEs: exercitar o pensamento
estratégico, consolidar o aprendizado estratégico e tomar decisdes estratégicas nao foram
completamente alcancados.

Por fim, a anélise das atas das RAEs revelou a inclusdo de mais uma ferramenta para
o desdobramento da estratégica 2013-2017, que ndo estava prevista no planejamento estratégico
do MPPE e foi sugerida pelo Conselho Nacional do Ministério Piblico (CNMP), que foi o
painel de contribui¢do, que permitiu visualizar e identificar as iniciativas que as dreas buscaram
desenvolver para o alcance dos objetivos estratégicos, assegurando o alinhamento entre
objetivo, metas e iniciativas. A equipe de gestdo do planejamento do MPPE, ao analisar as
licdes positivas e negativas aprendidas com o ciclo, considerou a utilizagao desta ferramenta,
tanto na atividade meio quanto na atividade fim, um fato positivo na gestao estratégica 2013-

2017 da instituicdo.

4.4 O monitoramento do desempenho institucional no periodo 2013-2016

Na visdo de Peter Dostler, consultor da GD Consult, em entrevista para Revista MPPE
em FOCO (2012), a Gestao Estratégica do MPPE consiste no monitoramento dos projetos, em
relac@o a possibilidade de alcancarem o que foi estabelecido, dentro de um espago de tempo,

com um determinado escopo, qualidade e preco.
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Dessa forma, o sistema de avaliacdo, formado por indicadores de desempenho e metas,
representa um processo de transformagao, no qual os resultados sdo mensurados por intermédio
de um conjunto de indicadores, que monitoram os objetivos estratégicos, alcangados por meio
dos projetos estratégicos que rodam em todo estado (PETER DOSTLER, 2012).

Com isso, por mais bem planejada que tenha sido a gestdo estratégica, esta € apenas
uma aposta, que necessita de monitoramento e avaliacao, utilizando-se o sistema de indicadores
e suas respectivas metas, proporcionando uma oportunidade de aperfeicoamento e
aprendizagem para a instituicdo (PETER DOSTLER, 2012).

A Revista MPPE em FOCO explica que a chave da Gestao Estratégica 2013/2016 do
MPPE sio os indicadores e complementa “E através dos indicadores que serd possivel fazer a
medi¢do das metas definidas pela Instituicdo, promovendo o controle, acompanhamento e
revisao das ag¢des para os proximos anos” (REVISTA MPPE EM FOCO, p. 20, 2012).

No entanto, a definicio de quais indicadores utilizar ndo é facil. O MPPE vem
utilizando os indicadores como ferramenta de controle desde 2005, mas ndo de maneira
adequada. Neste ciclo, como a Gestao Estratégica 2013/2016 esta alinhada ao Planejamento
Estratégico Nacional, foi utilizada a metodologia Balanced Scorecard. Esta ferramenta
recomenda uma média de 1,5 indicadores por objetivo estratégico. Assim, a andlise de
desempenho fica direcionada a estratégia e, ndo se confunde com o acompanhamento da
performance operacional (REVISTA MPPE EM FOCO, 2012).

Este topico estd relacionado ao terceiro objetivo especifico deste trabalho. Neste
sentido, o exame da participagdo do modelo de gestao adotado pelo MPPE no monitoramento
do desempenho institucional teve inicio com a andlise de cada um dos indicadores utilizados
para medir o resultado de cada objetivo estratégico da perspectiva resultados institucionais.

Ap6s essa andlise, foram descritas duas ferramentas utilizadas em conjunto com os
indicadores. A ferramenta de Business Intelligence QlikView e as reunides de avaliagao da
estratégia. Terminada esta fase, o subtdpico seguinte ilustrou o desempenho dos indicadores
Iniciativas Institucionais; Atuagdo Judicial; Atuacdo Extrajudicial e; Efetividade da Atuagdo
Extrajudicial.

Finalmente, para fechar o entendimento acerca da relacdo entre o BSC e modelo de
gestdo adotados pelo MPPE com os objetivos estratégicos estabelecidos pela instituicdo, foi
exposta a visdo dos gestores da Assessoria Ministerial de Planejamento e Estratégia

Organizacional acerca do modelo adotado.
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4.4.1 Indicadores de desempenho utilizados na Gestao Estratégica 2013/2016

De acordo com o Manual de Gestdo Estratégica 2013-2016 do MPPE (2014), os
objetivos estratégicos representam os propdsitos buscados pela institui¢do para a realiza¢do de
sua missao institucional e o alcance de sua visdo de futuro. Neste caso, os indicadores de
desempenho possuem a finalidade de testar a evolu¢do da organiza¢do em direcdo aos objetivos
estratégicos estabelecidos.

Essa utilizacdo dos indicadores de desempenho foi explicada assim pelo Manual de
Gestao Estratégica 2013-2016 do MPPE (2014, p. 34) “O principio é simples: se ndo ha
medicdo, nao ha controle, e, se ndo ha controle, ndo ha gerenciamento”. Mas, é oportuno
esclarecer que, o grande desafio para as institui¢des que adotam a sistematica de medicao reside
na utilizacdo de um numero limitado de indicadores que comunique adequadamente o
desempenho da organiza¢io (MANUAL DE GESTAO ESTRATEGICA 2013/2016 MPPE,
2014).

Esse gerenciamento comentado anteriormente, s6 serd alcangado com a defini¢cao de
metas, que informam um valor pretendido de desempenho, alcangado dentro de um determinado
periodo. A meta consiste em um desfio futuro que proporciona um avango no desempenho de
um indicador (MANUAL DE GESTAO ESTRATEGICA 2013/2016 MPPE, 2014).

Por fim, o Manual de Gestao Estratégica 2013-2016 do MPPE (2014) explica que os
indicadores de desempenho funcionam como ‘“‘veiculos de comunica¢do”, ja que podem ser
utilizados pelos gestores de uma institui¢do para comunicar aos seus colaboradores como esta
o seu desempenho dentro de um periodo determinado. Com isso, torna-se possivel tragar planos
para alcangar metas ou, monitorarem se a organizagao esta no caminho certo.

Buscando esse objetivo, de acordo com o painel de gestao 2013-2016 da institui¢do,
foram propostos 72 (setenta e dois) indicadores, sendo 43 (quarenta e trés) relacionados aos
objetivos finalisticos e 29 (vinte e nove) aos objetivos estruturantes, para mostrar a relagdo entre
os objetivos componentes das perspectivas do mapa estratégico da institui¢ao.

Entretanto, para esta pesquisa serdo examinados apenas os 4 (quatros) indicadores
mais relevantes da perspectiva resultados institucionais do mapa estratégico do MPPE. Estes
indicadores foram denominados pela instituicao de indicadores finalisticos. S@o eles: Iniciativas

Institucionais; Atuacao Judicial; Atuacdo Extrajudicial e; Efetividade da Atuacdo Extrajudicial.
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4.4.1.1 Iniciativas Institucionais

A ata da 6* Reunido de Avaliacdo da Estratégia ensina que o indicador Iniciativas
Institucionais consiste em um indicador de esfor¢o. Frequentemente, este indicador era
apresentado nas RAEs acompanhado de seus 3 (trés) desdobramentos: nimero acumulado de
iniciativas por més; nimero de iniciativas institucionais por tipo e; ndmero acumulado de
iniciativas por circunscri¢ao.

O quadro abaixo descreve a estrutura do indicador Iniciativas Institucionais. Nele,
pode-se perceber o titulo do indicador, sua férmula de calculo e, a fonte de dados acompanhada
da taxonomia, utilizada para alimentar o sistema que forneceu os dados utilizados na medi¢ao

do desempenho institucional.

Quadro 11 — Indicador estratégico para perspectiva resultados institucionais
INICIATIVAS INSTITUCIONAIS

Indicador Meétodo de Calculo — Cédigos da Taxonomia
Somatdrio de iniciativas voltadas a temdtica. Sdo consideradas: palestras (970001), projetos

Iniciativas (970001), eventos (970001), reunides (970000), audiéncias publicas (920065), participacio
Institucionais | e criagdo de grupo de atuag@o e trabalho (970006), participag¢do e criagdo de comissdes
(970006), ICs (910004), PPs (910003), PAs (910005), PIC (1733), TACs firmados (920067)
e recomendagdes (920068).
Fonte: Dados da pesquisa

Com base no quadro acima conclui-se que esse indicador é representado por um
nimero absoluto. De acordo com o painel de gestao 2013/2016 a sua linha de base foi o0 ano de
2012, com 817 iniciativas institucionais e as metas estabelecidas foram 898 para 2013, 987 para

2014, 1036 para 2015 e 1087 para 2016.

4.4.1.2 Atuacao Judicial

O Manual de Gestao Estratégica 2013/2016 MPPE (2014, p. 35) esclarece que a
finalidade do indicador Atuacao Judicial consiste em “Medir a eficdcia da institui¢do em relacdo
a sua atuacdo judicial quanto ao fortalecimento da cidadania, através da relacdo entre
sentengas/acordaos favordveis e acdes propostas ou ultima manifestacdo do MP”.

Diferentemente do indicador Iniciativas Institucionais, o indicador Atuacdo Judicial
foi apresentado no Painel de Gestao 2013/2016 divido em critérios, que variaram de 2 (dois) a
4 (quatro) critérios, dependendo do objetivo estratégico analisado. O quadro abaixo mostra trés

exemplos desta divisao em critérios.
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Quadro 12 — Exemplos de critérios em relag@o aos objetivos estratégicos

Objetivo Estratégico Indicador Critérios
Atuacdo Critério 1 — Defesa do direito a educagdo
Assegurar o direito a educagio e a saide Judicial Critério 2 — Defesa do direito a satide
Critério 1 - Habitac¢do
Promover a defesa do direito a cidade sustentdvel Atuacdo Critério 2 - Urbanismo
Judicial Critério 3 - Transporte
Critério 1 - CVLI
Combater a criminalidade comum, com foco nos Critério 2 — Trafico de drogas
crimes violentos letais intencionais e trafico de | Atuagdo Critério 3 — Crimes de menor potencial
drogas Judicial ofensivo
Critério 4 — Outros crimes

Fonte: Dados da pesquisa

A defini¢do das metas dos indicadores finalisticos foi feita para cada critério, quando
estes existiam. Desta forma, conclui-se que a linha de base usada como parametro para fixagcao
das metas também foi dividida em critérios.

O método de célculo utilizado pelo MPPE para este indicador estd representado no
quadro a seguir, no qual, se pode perceber também o titulo do indicador e os cddigos da

taxonomia utilizados para acessar os dados no sistema Arquimedes.

Quadro 13- Indicador estratégico para perspectiva resultados institucionais
ATUACAO JUDICIAL
Indicador Meétodo de Célculo — Cédigos da Taxonomia
Relacdo entre a soma de sentengas/acérddos favordveis e parcialmente favordveis a dltima
manifestagdo do MP e o total de acdes propostas.
Férmula de célculo: (A+B+C+D) / (A+B+C+D+E+F)
Atuacdo Judicial | A: Ciéncia/Sentenca/Favoravel (920137)
B: Ciéncia/Sentenca/Parcialmente Favordvel (920139)
C: Ciéncia/Acérdao/Favordvel (920143)
D: Ciéncia/Acérdao/Parcialmente Favoravel (920145)
E: Ciéncia/Sentenca/Desfavoravel (920138)
F: Ciéncia/ Acérdao /Desfavoravel (920144)
Fonte: Dados da pesquisa

A relacdo que este indicador procura aferir € representada por um percentual, o quadro

abaixo ilustra a sua linha de base e as suas metas.

Quadro 14 — Linha de base e metas do indicador Atuacdo Judicial

Linha de Base Metas
2012 2013 2014 2015 | 2016
Critério 01 48% 53% 58% 61% 64%
Critério 02 | 44,1% 49% 54% 56% 58%
Critério 03 40% 40,5% 41% 41,5% | 42%
Critério 04 | 42,9% 52% 62% 67% 72%

Fonte: Dados da pesquisa
Nesse quadro € possivel perceber os percentuais por critério utilizados como parametro

para a definicdo das metas a serem alcangadas por cada um deles no periodo da gestdo

estratégica 2013-2016.
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4.4.1.3 Atuacio Extrajudicial

O Guia Informacgdes para a imprensa e a sociedade (2015), do Ministério Publico de
Pernambuco, explica que além da Atuacdo Judicial, a instituicdo atua fora dos tribunais, na
esfera extrajudicial, utilizando diversos instrumentos para a prote¢do da sociedade. Para isso, o
MPPE adota diversas acoes:

¢ Audiéncia Puiblica

e Reunides

¢ Inquérito Civil (IC)

® Procedimento Preliminar (PP)

e Recomendagdo

e Termo de Ajustamento de Conduta (TAC)

Nesse sentido, o indicador Atuacdo Extrajudicial procura medir o desempenho da
institui¢do nestes procedimentos adotados com a finalidade de tentar resolver alguns problemas
da sociedade, sem que seja necessaria uma intervencao judicial. Assim, como se pdde notar no
indicador atuagdo judicial, este também possui divisdes em critérios, de acordo com o objetivo
estratégico que esteja sendo monitorado.

O monitoramento desse indicador foi realizado por critério, assim como o anterior.
Com isso, a metodologia de célculo utiliza dos dados presentes no Arquimedes acerca dessas
acoes elencadas anteriormente. O quadro abaixo ilustra o titulo do indicador, o método de
calculo e, os c6digos da taxonomia utilizados.

Quadro 15 — Indicador estratégico para perspectiva resultados institucionais
ATUACAO EXTRAJUDICIAL
Indicador Meétodo de Célculo — Cédigos da Taxonomia
Medir o percentual de procedimentos onde foi realizada a tentativa de atuacdo extrajudicial
antes da propositura de ac¢do judicial. Considerou-se o total de autos (PPs e ICs) contendo
TAC ou recomendacio dividido pelo total de autos (PPs e ICs) contendo propositura de acdo
e ndo contendo TAC ou recomendagdo mais o total de autos (PPs e ICs) contendo TAC ou
Atuacao recomendagdo
Extrajudicial | Férmula de cdlculo: E / (E+F)
*E = Autos contendo (documentos com classe = 910003 (PP) or 910004 (IC) and (movimento
= 920067 (TAC) or 920068 (Recomendacio)
*F = Autos contendo (documento com classe = 910003 (PP) or 910004 (IC) and (movimento

= 920013 (Peti¢do Inicial) and not (movimento = 920067 (TAC) or 920068 (Recomendacio)
Fonte: Dados da pesquisa

Pela metodologia de cdlculo acima apresentada conclui-se que este indicador expressa
um percentual que indica onde foi realizada a tentativa de Atuacdo Extrajudicial. No quadro a

seguir sao destacadas as linhas de base e as metas para cada ano do ciclo estratégico 2013-2016.
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Quadro 16 — Linha de base e metas do indicador Atuacdo Extrajudicial

Linha de Base Metas
2012 2013 2014 2015 2016
Critério 01 5% 5*%6% 5%6,5% 5%7% | 5*7,5%
Critério 02 0,4% 1% 1,5% 2% 2,5%
Critério 03 40% 44% 49% 52% 55%
Critério 04 3,3% 5% 6% 6,5% 7%

Fonte: Dados da pesquisa

O quadro acima esclarece como o MPPE especificou a linha de base utilizada como
parametro para cada critério do indicador e as metas definidas para cada um destes critérios,

nos anos pertencentes ao periodo da gestdo estratégica 2013-2016.

4.4.1.4 Efetividade da Atuacao Extrajudicial

Enquanto que o indicador Atuagdo Extrajudicial acompanha a tentativa da atuagdo
extrajudicial do MPPE, o indicador Efetividade da Atuacdo Extrajudicial mede o desempenho
da instituicdo nos casos em que esta atuagao € realizada.

Esse indicador possui a estrutura semelhante aos dois udltimos, inclusive com a
utilizacdo de critérios, que variam de 2 (dois) a 4 (quatro), dependendo do objetivo estratégico
que se estd monitorando. Por fim, apresenta-se no quadro abaixo o titulo do indicador, a
metodologia de cdlculo e, os cédigos da taxonomia utilizados para se obter os dados do

Arquimedes.

Quadro 17 — Indicador estratégico para perspectiva resultados institucionais
EFETIVIDADE DA ATUACAO EXTRAJUDICIAL
Indicador Meétodo de Célculo — Cédigos da Taxonomia
Medir o percentual de procedimentos onde a atuacdo extrajudicial foi efetiva (TACs e
Recomendacgdes). Considerou-se o total de autos (PPs e ICs) arquivados com TAC ou
recomendacdo dividido pelo total de autos arquivados com TAC ou recomendagdo mais o
total de autos com atuagdo extrajudicial e acdes judiciais propostas.
Férmula de célculo: (A+B) / (A+B+C)
Efetividade da | *A = Autos contendo (documentos com classe = 910003 (PP) or 910004 (IC) and
Atuacdo (movimento = 920089 (TAC) (Integral com TAC)

Extrajudicial *B = Autos contendo (documento com classe = 910003 (PP) or 910004 (IC) and (movimento
= 920090 (Integral sem TAC) or 920091 (Parcial) and (movimento = 920068
[Recomendagdo])

*C = Autos contendo (documento com classe = 910003 (PP) or 910004 (IC) and (movimento
= 920013 (Peti¢do Inicial) and (movimento = 920068 [Recomendag¢ao] or 920067 [TAC])
Fonte: Dados da pesquisa

Por ser uma variagdo do indicador Atuacdo Extrajudicial, este indicador também
expressa um percentual. Mas, neste caso, o percentual indica os procedimentos onde a atuacdo
extrajudicial foi efetivada.

No quadro a seguir, € possivel perceber que, para este indicador, ndo foi possivel

definir a linha de base para nenhum dos critérios. E, em relagdo as metas, o painel de gestdao
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informa ndo ser possivel estabelecer as metas para o periodo 2013-2016, por falta de

informacdes.
Quadro 18 — Linha de base e metas do indicador efetividade da atuacdo extrajudicial
Linha de Base Metas

2012 | 2013 ] 2014 | 2015 | 2016
Critério 01 Devido ao fato de ndo ter as informagdes de
Critério 02 TACs cumpridos, serd elaborado um plano de
Critério 03 concepgdo para levantamento dos mesmos.
Critério 04

Fonte: Dados da pesquisa

Detalhados os 4 (quatro) indicadores de desempenho objeto de estudo deste trabalho.
Torna-se necessario o exame da participacao do modelo de gestdo adotado no monitoramento
dos indicadores finalisticos utilizados para acompanhar o alcance dos objetivos pertencentes a

perspectiva resultados institucionais do mapa estratégico do MPPE.

4.4.2 A participacao do modelo de gestao adotado pelo MPPE no monitoramento dos

indicadores de desempenho

Os indicadores finalisticos utilizados pelo MPPE, para aferir o desempenho dos
objetivos estratégicos da perspectiva resultados institucionais, foram acompanhados por meio
da aplicagdo de uma ferramenta de Bussines Intelligence(BI) e avaliados nas Reunides de

Avaliagdo da Estratégia (RAE).

4.4.2.1 A ferramenta de BI (QlikView)

Inicialmente, € relevante destacar que, a utilizacdo da ferramenta de BI (Business
Intelligence) no monitoramento dos indicadores de desempenho do mapa estratégico do MPPE
representou uma evolucdo no modelo de gestao estratégica adotado pela institui¢ao. O QlikView
consiste em uma solucdo de BI que possibilita a criagdo de aplicativos e painéis de anélise, com
a finalidade de avaliar dados que fundamentem as tomadas de decisao.

Nesse sentido, o gerente de estatistica da Assessoria Ministerial de Planejamento e
Estratégia Organizacional (AMPEO) afirmou, na exposicdo global da Conferéncia Mundial de
Aplicacdes QlikView, realizada em 2014, na cidade de Orlando, nos Estado Unidos, que, no
passado, gastavam-se oitenta horas por més para gerar dados para serem apresentados nas
Reunides de Avaliagcdo da Estratégia (RAEs). Apds a implantagdo da ferramenta de BI, os dados

e os relatérios passaram a ser on-line.
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Com isso, as preparagdes para as RAEs tornaram-se mais 4geis, ja que nao era mais
necessdria a utilizagdo de relatérios pré-determinados, nem a definicdo de quais informacdes
seriam necessdrias para a reunido. Utilizando a ferramenta de BI, os relatérios puderam ser
acessados a qualquer momento (APRESENTACAO QLIKVIEW, 2014).

Dessa forma, as apresentacOes das RAEs passaram a ser iniciadas pelo mapa
estratégico, o que auxiliou as pessoas a se acostumarem com o modelo de gerenciamento
adotado e, tornou as apresentagdes dinamicas. Assim, o usudrio passou a controlar a
visualizagdo dos dados, podendo escolher no mapa um objetivo e avaliar seus resultados
(APRESENTACAO QLIKVIEW, 2014).

Essa avaliacdo, que anteriormente era feita apenas por objetivo ou regido, adquiriu
mais dimensodes, apds a utilizacdo da ferramenta de BI. A partir deste momento, foi possivel
visualizar os dados por objetivo, critério, regiio ou por municipio (APRESENTACAO
QLIKVIEW, 2014).

Outra vantagem que a ferramenta de BI proporcionou consistiu na agilidade em
realizar mudancas. Antes, qualquer mudanga representava um custo muito elevado para o
MPPE, porque exigia tempo e pessoal para implementd-la. Apds a implementacao da
ferramenta, a inclusdo de uma nova dimensao ou alteracdo da regra de um indicador, tornou-se
rapida, facil e de baixo custo (APRESENTA(;AO QLIKVIEW, 2014).

Finalmente, com a utilizacdo da ferramenta de BI as informacdes ganharam mais
confiabilidade, pois, antes eram utilizadas planilhas, que sdo instrumentos suscetiveis a falhas.
Com esta evolugdao, o MPPE passou a extrair dados, calcular indicadores e construir graficos e
tabelas de forma sistemédtica, melhorando o processo de monitoramento (APRESENTACAO
QLIKVIEW, 2014).

Conforme explicacdo anterior, de acordo com matéria publicada no Blog do
Planejamento em 2014, foram desenvolvidas duas aplica¢des apds a implantagdo da ferramenta
de BI. Trata-se de dois painéis. O primeiro, consiste em um painel de indicadores da 4rea fim,
que extrai os dados do Sistema de Gerenciamento de Autos Arquimedes. Com ele, tornou-se
possivel visualizar os indicadores de atuacdao ministerial em todas as promotorias do estado.

O segundo, é um painel com a capacidade de analisar os dados dos indicadores do
mapa estratégico do MPPE, de forma rdpida e facil. Desta forma, passou a ser possivel
responder varias perguntas acerca da atuagdo do MPPE. A partir disto, os indicadores passaram
a ser atualizados diariamente e ndo mais trimestralmente.

Torna-se relevante explicar que, sem a existéncia de uma base de dados de onde

possam ser retiradas as informacdes, a utiliza¢do da ferramenta de BI adotada pelo MPPE teria
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o seu desempenho prejudicado. Assim, o Arquimedes, sistema de gestdo de autos do MPPE, foi
tdo importante para a institui¢do quanto o QlikView.

O processo de obten¢do dos dados inicia-se com a inclusdo das informagdes no
Arquimedes. Esta inclusdo € feita pelos membros do MPPE, promotores e procuradores de
justica, além dos servidores do quadro técnico, que alimentam o sistema de autos com
informacdes como quantidade de palestras, audi€ncias publicas, sentengas, acordaos favoraveis
e termos de ajustamento de conduta.

Esses dados fazem parte da metodologia de cdlculo dos indicadores finalisticos
utilizados pelo MPPE. Desse modo, quando se analisa o desempenho de um objetivo do mapa
estratégico da instituicdo nas RAEs, o QlikView capta os dados do Arquimedes, calcula o
resultado dos indicadores de desempenho e apresenta em forma de graficos ou painéis com
luzes que indicam a performance do indicador.

A agilidade, uma das vantagens da ferramenta de BI destacada anteriormente, reside
exatamente nesta possibilidade de se alterar os pardmetros de busca dos dados e apresentar nas
RAEs uma visdo do desempenho da organizag¢do, que pode ser mostrado de forma geral, por

circunscri¢do, por municipio ou, até mesmo, por critério do indicador.

Figura 17 — Processo de avalia¢do dos indicadores de desempenho do MPPE

Fonte: Dados da pesquisa

4.4.2.2 Reunides de Avaliacao da Estratégia (RAE)

O modelo de gestao adotado pelo MPPE para monitorar os indicadores de desempenho
utilizou as RAEs como instrumentos de avaliagdo. Em cada uma delas houve um momento no

qual os objetivos estratégicos eram analisados por meio de seus indicadores finalisticos. Neste
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sentido, foi possivel perceber como os indicadores finalisticos utilizados no controle da gestao

estratégica foram evoluindo.

4.4.2.2.1 Primeira Reunido de Avaliacao da Estratégia

A ata de reunido da 1* RAE detalha apenas dois indicadores vinculados ao seguinte
objetivo, pertencente a perspectiva resultados institucionais do mapa estratégico:
e Assegurar o respeito aos direitos da crianca e adolescente, do idoso, da mulher e da
pessoa com deficiéncia
O primeiro indicador foi Iniciativas Institucionais, a exposi¢do iniciou com a
explicacdo sobre o método de calculo, que ja foi mostrado no subitem 4.4.1.1 deste trabalho.
Em seguida, algumas avalia¢es foram feitas, nos seguintes pontos:
v Numero total de iniciativas separadas por critérios
v Nimero total de iniciativas por atuagao
v Aumento do niimero iniciativas institucionais em rela¢do a 2012
v Aumento do niimero acumulado de iniciativas, aproximando-se a 2012
Um dos participantes da reunido questionou o nimero de audiéncias publicas. Como
resposta, foi explicado que, pdde haver distor¢ao neste dado, porque os promotores de justica
chamam de audiéncia publica o que na verdade ndo seja, por nao ter seguido o rito legal.
Outro aspecto discutido entre os participantes foi a possibilidade de que o nucleo de
apoio executivo, autorizado pelo comité gestor, realizasse um refinamento dos indicadores.
Porém, a geréncia de estatistica alertou que as alteracdes dos indicadores deveriam ser feitas
com muito cuidado, pois estes direcionam as a¢des de quem estd na execugao.
O segundo indicador foi Atuacdo Judicial. Neste indicador, a apresentacdo também se
iniciou pelo método de calculo, que utiliza, entre outros, dados como nimero de sentencas e
numero de sentengas favoraveis. Posteriormente, foi sugerido por um dos membros do comité
gestor a inclusdo dos nimeros do segundo grau, ja que este divulgava estes valores a bastante

tempo.
4.4.2.2.2 Terceira Reunido de Avaliacao da Estratégia
Assim como na 1* RAE, nesta reunido, de acordo com a sua ata, também foram

avaliados os indicadores Iniciativas Institucionais e Atuacdo Judicial. Todavia, o objetivo

estratégico da perspectiva resultados institucionais, analisado foi:
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e Combater a criminalidade comum, com foco nos crimes violentos letais intencionais e
trafico de drogas

Em relacdo ao indicador Iniciativas Institucionais, levantou-se a possibilidade de se
rever os numeros da circunscricdo da Arcoverde, uma vez que esta apresentou valores
distorcidos em relacdo as demais. Por isso, a assessoria de planejamento ressaltou a necessidade
de o comité gestor do Arquimedes ir a cidade, pois as distor¢des identificadas poderiam ser
resultado de alimentacdo equivocada no sistema.

Na sequéncia, membros do comité gestor destacaram algumas mudangas resultantes
da implanta¢ao do modelo de gestdo estratégica. Foi ressaltada a profissionalizacio da gestao,
que passou a tomar decisdes baseada em nimeros. Os membros demonstraram interesse em
relacdo aos graficos gerados pela ferramenta de BI com os indicadores.

Em seguida, foi solicitado a Assessoria de Comunicagdo a divulgagdo dos resultados
para toda instituicdo. Houve também, a sugestdo de que os dados fossem apresentados ao
Conselho Superior do MPPE, para efeitos de promocao e remoc¢ao dos membros da institui¢ao.

A andlise do indicador Atuagdo Judicial foi realizada comparando-se o desempenho
do primeiro trimestre de 2013 com o primeiro de 2014. Em seguida, atendendo a sugestdo de
inclus@o dos nimeros do segundo grau, feita na 1* RAE, foram apresentados os dados das
Procuradorias Civel e Criminal.

Todavia, a gerencia de estatistica ressaltou que os dados coletados na drea criminal s6
possuiam valores significativos a partir de setembro de 2013. Por conseguinte, o comité gestor
propds a revisdo dos dados, considerando que as ciéncias das sentengas pudessem ser feitas
diretamente aos procuradores ou a Central de Recursos. Diante disto, foi informado que na
Central o tramite dos processos era sempre por esta, repercutindo no registro daquele dado no
Arquimedes. Por fim, questionou-se se os dados coletados incluiam os processos de

competéncia do Procurador-Geral.

4.4.2.2.3 Quarta Reunido de Avaliacao da Estratégia

A apresentacdo da 4* RAE indicou que nesta reunido foram avaliados os indicadores
de dois objetivos da perspectiva resultados institucionais do mapa estratégico do MPPE.
Contudo, a ata da reunido afirma que apenas um objetivo estratégico foi avaliado. Mesmo
assim, torna-se relevante detalhar o conteido da apresentacdo, que mostra a apresentacdo dos

seguintes objetivos:
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Assegurar o respeito aos direitos da crianca e adolescente, do idoso, da mulher e da
pessoa com deficiéncia

Defender o meio ambiente e o patrimdnio histérico e cultural com foco na
sustentabilidade

Para avaliar esses objetivos foi apresentado o desempenho de dois indicadores

finalisticos: Iniciativas Institucionais e Atuagdo Judicial. Para cada um destes indicadores,

foram mostrados seus desdobramentos. A apresenta¢do do desempenho do indicador Iniciativas

Institucionais foi detalhada em:

v

NN

forma:

Numero de iniciativas institucionais

Numero acumulado de iniciativas institucionais

Numero acumulado de iniciativas institucionais em relagdao a meta
Numero de iniciativas institucionais por circunscri¢ao

Numero de iniciativas institucionais por critério

Numero de iniciativas institucionais por atuagao

Ja a exposi¢ao dos resultados do indicador Atuacgao Judicial foi desdobrada da seguinte

Numero de ciéncias de sentengas em relagdo a dltima manifestagcdo do MP

Taxa de ciéncias de sentencas favordveis ou parcialmente favordveis a ultima
manifestacio do MP

Taxa de ciéncias de sentencas a favor, ou parcialmente a favor, a ultima manifestacao
do MP por circunscri¢ao

Nenhuma deliberacdo acerca de ajustes ou qualquer outra observacdo foi feita em

relacdo aos indicadores apresentados. Outro aspecto relevante a se destacar relaciona-se com a

metodologia utilizada nas apresentacdes das RAEs. Até a 5% reunido, as apresentagdes eram

realizadas pelos consultores da GD Consult. A partir da 6%, as apresentacdes ficaram sob a

responsabilidade da AMPEOQO, que passou a utilizar a ferramenta de BI adquirida pelo MPPE.

4.4.2.2.4 Quinta Reuniao de Avaliacao da Estratégia

Conforme ja explicado anteriormente, a 5° RAE marcou a metade da Gestdo

Estratégica 2013/2016 e a ultima que foi coordenada pela GD Consult. Apesar de a ata da

reunido informar que foram apresentados os indicadores da gestao estratégica, na apresentacao

da 5% RAE ndo existe material que possa comprovar esta atividade. Com isso, torna-se invidvel

examinar a avaliagdo dos indicadores de desempenho nesta reunido.
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4.4.2.2.5 Sexta Reuniao de Avaliaciao da Estratégia

A 6" RAE foi marcada pela estreia da utilizacdo da ferramenta de BI adquirida pelo

MPPE, para monitorar os indicadores finalisticos da Gestdo Estratégica 2013/2016. Por

conseguinte, a geréncia de estatistica iniciou a conducio da apresentacdo dos indicadores dos

resultados institucionais.

Foram debatidos os resultados de 9 (nove) objetivos estratégicos da perspectiva

resultados institucionais. Mas, apenas os indicadores do primeiro objetivo foram detalhados

com os seus desdobramentos. Abaixo estio todos os objetivos avaliados na ocasido:

Assegurar o respeito aos direitos da crianca e do adolescente, do idoso, da mulher e da
pessoa com deficiéncia

Assegurar o direito a educacdo e a satude

Enfrentar todas as formas de discriminacdo e assegurar os direitos das comunidades
tradicionais

Defender o meio ambiente e o patrim6nio histérico e cultural com foco na
sustentabilidade

Promover a defesa do direito a cidade sustentdvel

Defender o Patrimdnio Piblico com foco no combate a improbidade administrativa
Combater a criminalidade comum com foco nos crimes violentos letais intencionais e
tréfico de drogas

Assegurar a defesa dos direitos do consumidor e proteger a ordem econdmica

Atuar na prevencao e repressao da criminalidade organizada e sonegacao fiscal

Em relagdo aos detalhamentos dos indicadores que monitoraram o primeiro objetivo

estratégico acima elencado, foi possivel perceber que, o indicador Iniciativas Institucionais foi

desdobrado em:

v" Numero acumulado de iniciativas por més

v" Numero de iniciativas institucionais por tipo

v Nidmero acumulado de iniciativas por circunscri¢do

Para os demais indicadores (Atuagdo Judicial, Atuacdo Extrajudicial e Efetividade da

Atuacdo Extrajudicial) foi adotado apenas um desdobramento:

v' Comparativo por circunscri¢io
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Terminados os debates acerca dos resultados mostrados pelos indicadores, iniciaram-
se alguns questionamentos relativos aos indicadores. Inicialmente, um membro do comité
gestor questionou se “recurso’” ndo estava previsto no indicador Atuagado Judicial, sugerindo a
sua inclusdo. Neste sentido, a gerencia de estatistica informou que, com a utilizacdo do
QlikView, a informacao era automatizada, possibilitando a inclusdo sem dificuldades.

Um fato interessante nestas deliberacdes finais, foi o esclarecimento, por parte da
AMPEQ, de que, por ndo haver linha de base, todos os indicadores ainda estavam em “fase de
teste”. Finalmente, um membro do nicleo de apoio executivo solicitou a retirada do termo
“tentativa” da definicdo do indicador atuagdo extrajudicial, uma vez que tentativa se refere a

solucdo do problema, e ndo da atuagdo extrajudicial, pois esta ji estd ocorrendo.

4.4.2.2.6 Sétima Reunido de Avaliacao da Estratégia

A metodologia de apresentacdo da 7* RAE foi muito semelhante a 6° reunido, pois os
mesmos objetivos da perspectiva resultados institucionais foram avaliados, utilizando-se os
mesmos indicadores com os mesmos desdobramentos.

Apesar disso, pode-se notar uma pequena diferenca entre esta RAE e a anterior. Antes
das discussdes sobre os resultados dos indicadores, foi apresentada uma explicacdo do método
de célculo de cada um deles. Por fim, um tnico questionamento foi apresentado em relagdo aos
indicadores. Um participante da reunido questionou o resultado do indicador Iniciativas
Institucionais, mais especificamente o item ‘“reunides”, pois este havia apresentado um

resultado bem abaixo da realidade da circunscricao.

4.4.2.2.7 Oitava Reuniao de Avaliacao da Estratégia

A 8" RAE, realizada para discutir o andamento da Gestao Estratégica 2013/2016,
utilizou-se da mesma metodologia para apresentar os indicadores estratégicos do modelo
adotado. Inicialmente, foram ilustrados os métodos de calculo dos quatro indicadores utilizados
para medir o desempenho dos objetivos estratégicos da perspectiva resultados institucionais.

Em seguida, a apresentacdo destacou 10 (dez) objetivos da perspectiva resultados
institucionais do mapa estratégico do MPPE. Entretanto, na avaliacdo detalhada, foram
analisados 9 (nove). Destes, apenas dois objetivos estratégicos tiveram os seus indicadores
desmembrados, da mesma forma que foi feito na 6* RAE:

e Assegurar o direito a educagdo e a saude



155

¢ Defender o Patrimonio Piblico com foco no combate a improbidade administrativa
Finalmente, nesta reunido, ndo foi possivel identificar nenhum questionamento ou
sugestdo acerca da metodologia de cdlculo dos indicadores analisados. Cabe ressaltar que, a
andlise do desempenho foi realizada comparando-se os resultados de 2015 e 2014, por

circunscrigao.

4.4.2.2.8 Nona Reuniio de Avaliacao da Estratégia

A apresentacdo dos indicadores de resultados institucionais, na 9* RAE, concentrou-
se em apenas dois objetivos estratégicos da perspectiva resultados institucionais:
¢ Defender o Patrimonio Piblico com foco no combate a improbidade administrativa
® Atuar na prevencao e repressao da criminalidade organizada e sonegacao fiscal

Antes da exposi¢ao dos resultados dos indicadores finalisticos, foram apresentados os
métodos de célculos para cada um dos 4 (quatro) utilizados para aferir o desempenho dos
objetivos citados acima. Sendo eles:

= Iniciativas Institucionais

= Atuagdo Judicial

= Atuacdo Extrajudicial

= Efetividade da Atuacdo Extrajudicial

Torna-se relevante destacar que nesta reunido, os 2 (dois) objetivos estratégicos
avaliados foram detalhados a partir dos c6digos da taxonomia utilizados pelo Arquimedes, que
servem de parametro para que a ferramenta de BI importe os dados para realizar os célculos e
elaborar os gréficos utilizados no acompanhamento do desempenho da institui¢do.

A primeira parte da andlise dos 2 (dois) indicadores consistiu numa comparagdo do 1°
Quadrimestre dos anos de 2014, 2015 e 2016, para cada indicador acima elencado. Na
sequéncia, o indicador Iniciativas Institucionais foi analisado com base no nimero acumulado
de inciativas por circunscri¢do. E os indicadores Atuacdo Judicial, Atuacdo Extrajudicial e
Efetividade da Atuacdo Extrajudicial foram avaliados, utilizando-se o comparativo por
circunscrigao.

Em meio as discussdes relativas aos resultados dos indicadores, alguns
questionamentos e sugestdes foram apresentadas. O coordenador do CAOP Sonegacao Fiscal
perguntou se os nimeros apresentados na reunido eram reais ou proje¢des. Foi esclarecido que,
os dados eram extraidos do Sistema Arquimedes, assim, consistiam em processos reais com

atuacdes por parte dos promotores de justica.
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Como sugestdo, o coordenador do CAOP Sonegacdo Fiscal recomendou a
contabilizacdo das notificacOes extrajudiciais realizadas pelo CAOP Sonegacdo Fiscal, por
meio de sistema proprio. Por fim, um componente do comité gestor sugeriu um ajuste nas
apresentacdes dos indicadores, para que estes comparassem periodos iguais, ao invés de

quadrimestre com ano.

4.4.2.2.9 Décima Reuniao de Avaliacao da Estratégia

E importante explicar que nesta reunio, o Procurador Geral de Justica a época
informou na abertura da 10* RAE que, o ciclo estratégico 2013-2016 seria estendido em mais 1
(um) ano, passando com isso a ser 2013-2017. Na sequéncia, foram apresentados o desempenho
dos 4 (quatro) indicadores finalisticos utilizados pelo MPPE para monitorar o desempenho dos
objetivos da perspectiva resultados institucionais do mapa estratégico da instituicdo.

O indicador Iniciativas Institucionais foi exposto ilustrando o desempenho deste
durante o periodo 2013 a 2016, em relacdo os seguintes objetivos estratégicos:

e Assegurar o respeito aos direitos da crianga e do adolescente, do idoso, da mulher e da
pessoa com deficiéncia

e Assegurar o direito a educagdo e a saude

Enfrentar todas as formas de discriminacdo e assegurar os direitos das comunidades

tradicionais

Defender o meio ambiente e o patrim6nio histérico e cultural com foco na
sustentabilidade

e Promover a defesa do direito a cidade sustentavel

Defender o Patrimdnio Puiblico com foco no combate a improbidade administrativa

e Assegurar a defesa dos direitos do consumidor e proteger a ordem econdmica

Atuar na prevencao e repressao da criminalidade organizada e sonegacao fiscal
Em relagdo ao objetivo Atuagdo Judicial, a andlise do MPPE restringiu-se apenas ao
ano de 2016 e alcancou os seguintes objetivos estratégicos:
e Assegurar o respeito aos direitos da crianga e do adolescente, do idoso, da mulher e da
pessoa com deficiéncia
e Assegurar o direito a educagdo e a saude
e Enfrentar todas as formas de discriminacdo e assegurar os direitos das comunidades

tradicionais
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Defender o meio ambiente e o patrimonio histérico e cultural com foco na
sustentabilidade

Promover a defesa do direito a cidade sustentdvel

Defender o Patrimdnio Publico com foco no combate a improbidade administrativa
Combater a criminalidade comum com foco nos crimes violentos letais intencionais e
trafico de drogas

Assegurar a defesa dos direitos do consumidor e proteger a ordem econdmica

Atuar na prevencao e repressao da criminalidade organizada e sonegacgdo fiscal

O indicador Atuacdo Extrajudicial também teve o seu desempenho avaliado apenas

para o ano de 2016 e alcancou os mesmos objetivos estratégicos listados acima. Finalmente, o

indicador Efetividade da Atuacdo Extrajudicial foi analisado, levando-se em conta apenas o

desempenho em 2016. No entanto, os objetivos estratégicos alcangados na avaliagdo foram:

Assegurar o respeito aos direitos da crianca e do adolescente, do idoso, da mulher e da
pessoa com deficiéncia

Assegurar o direito a educacdo e a satude

Enfrentar todas as formas de discriminacdo e assegurar os direitos das comunidades
tradicionais

Defender o meio ambiente e o patrim6nio histérico e cultural com foco na
sustentabilidade

Promover a defesa do direito a cidade sustentdvel

Defender o Patrimdnio Piblico com foco no combate a improbidade administrativa
Assegurar a defesa dos direitos do consumidor e proteger a ordem econdmica

E oportuno esclarecer que, na apresentagio dos resultados dos indicadores Atuacio

Judicial, Atuacdo Extrajudicial e Efetividade da Atuacdo Extrajudicial foram mostrados

percentuais para cada objetivo estratégico.

Finalmente, cabe explicar que, mesmo havendo documentos que comprovem a

existéncia de 11 (onze) RAEs, foram examinados os contetidos de 9 (nove) delas, pois a 11* j&

pertence ao ano de 2017 e, a 2% avalia o desempenho da drea meio, ndo fazendo parte do escopo

desta pesquisa.
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4.4.3 Os indicadores de desempenho e seus resultados no periodo 2013-2016

Para terminar o exame da participagao do modelo de gestao adotado no monitoramento
do desempenho institucional, no periodo 2013-2016, torna-se interessante mostrar os resultados
dos 4 (quatro) indicadores de desempenho utilizados pelo MPPE para acompanhar os objetivos
estratégicos da perspectiva resultados institucionais do mapa estratégico da instituicdo.

O grafico a seguir revela o desempenho do indicador Iniciativas Institucionais, durante
o periodo 2013-2016,apresentando a performance de 9 (nove) objetivos estratégicos, dos 11
(onze) pertencentes a perspectiva resultados institucionais. Destes 9 (nove), 5 (cinco) possuem
vinculo com os 3 (trés) projetos estratégicos analisados neste trabalho, considerando apenas o

nivel forte de contribuicao dos projetos.

Griafico 1 — Desempenho do indicador Iniciativas Institucionais no periodo 2013-2016

Indicador: Iniciativas Institucionais 2013-2016
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Fonte: Dados da pesquisa

No grafico acima € possivel perceber a evolugdo de cada objetivo estratégico avaliado.
Entretanto, em relagdo ao objetivo “Combater a criminalidade comum, com foco nos crimes
violentos letais intencionais e trafico de drogas” existe uma limitacdo, revelada pela geréncia
de estatistica do MPPE, que consiste na falta de precisd@o do indicador em capturar dados de
iniciativas da drea judicial. Segundo ela, esta defici€éncia serd corrigida no préximo ciclo
estratégico.

O préximo indicador, Atuacdo Judicial, também avaliou o desempenho de 9 (nove),

dos 11 (onze) objetivos estratégicos da perspectiva resultados institucionais. No gréfico a seguir
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€ possivel notar que o objetivo “Enfrentar todas as formas de discriminacdo e assegurar os

direitos das comunidades tradicionais” teve apenas o ano de 2015 avaliado.

Outro aspecto relevante a ser destacado trata da metodologia de exposicdo dos

resultados. Para esse indicador, a linha de base e as metas foram apresentadas no painel de

gestdo divididas em critérios. Porém, ao apresentar o desempenho do indicador Atuacgdo

Judicial, a geréncia de estatistica optou por mostrar os resultados do indicador de forma

generalizada. Isto se repete para os dois proximos indicadores: Atuagcdo Extrajudicial e

Efetividade da Atuacdo Extrajudicial.

Griafico 2 — Desempenho do indicador Atuagdo Judicial no periodo 2013-2016
Indicador: Atuacdo Judicial 2013-2016
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Fonte: Dados da pesquisa

O indicador Atuacdo Extrajudicial aferiu a tentativa do MPPE de resolver problemas

sociais, sem a necessidade de uma intervenc¢do judicial. Desta forma, o grafico a seguir ilustra

o desempenho alcancado pelo MPPE em suas tentativas extrajudiciais para solucionar conflitos.




Griafico 3 — Desempenho do indicador Atuagdo Extrajudicial no periodo 2013-2016
Indicador: Atuacdo Extrajudicial 2013-2016
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Fonte: Dados da pesquisa

Observando o grafico acima, duas particularidades acerca do indicador Atuacgdo

foco nos crimes violentos letais intencionais e trafico de drogas”.

Extrajudicial podem ser destacadas. A primeira consiste na aplicacdo deste indicador para
apenas 8 (oito) objetivos estratégicos, dos 11 (onze) existentes na perspectiva resultados
institucionais do mapa estratégico do MPPE. A segunda particularidade, relaciona-se com a

auséncia de dados para aferir os resultados do objetivo “Combater a criminalidade comum, com

O udltimo indicador, Efetividade da Atuacdo Extrajudicial, conforme explicado em

tépico anterior, mede a performance do MPPE nos casos em que esta atuacdo € realizada. O
grifico abaixo resume o desempenho da institui¢do nos 7 (sete) objetivos estratégicos, dos

11(onze) existentes na perspectiva resultados institucionais do mapa estratégico do MPPE.
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Grafico 4 — Desempenho do indicador Efetividade da Atuag¢do Extrajudicial no perfodo 2013-2016
Indicador: Efetividade da Atuacdo Extrajudicial 2013-2016
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Fonte: Dados da pesquisa

O painel de gestdo do MPPE informou que o indicador Efetividade da Atuacdo
Extrajudicial, para o periodo 2013-2016, ndo possuiu linha de base para nenhum dos 4 (quatro)
critérios utilizados pela institui¢do neste indicador e, que as metas para cada um destes critérios,
nao foram estabelecidas por falta de informagdes.

Por fim, esses 4 (quatro) indicadores analisados acima traduzem os resultados
alcancados pelo MPPE, por meio da execugdo de seus projetos estratégicos, que possibilitaram
atingir os objetivos estratégicos, da perspectiva resultados institucionais do mapa estratégico da
instituicdo, levando o MPPE na dire¢do de sua missdo estabelecida para o periodo 2013-2016,
qual seja, “servir a populacdo, promover o exercicio da cidadania e contribuir para a justica
social”.

Na época da construgdo da gestao estratégica do MPPE, o representante da consultoria
contratada declarou que a Gestdo Estratégica da institui¢do consistiria no monitoramento dos
projetos. Apesar de ser uma das ferramentas mais importantes no modelo adotado pelo MPPE,
o acompanhamento do desempenho da organizacdo se deu, também, por meio dos objetivos
estratégicos, conforme se pode perceber nas andlises das atas das RAE:s.

Para se certificar de que estava na direcdo correta para atingir seus objetivos

estratégicos, o MPPE fez uso dos indicadores de desempenho, como preconizaram os criadores
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do BSC, na década de 90. Sobre estes, o Manual de Gestao Estratégica 2013/2016 MPPE
revelou que o grande desafio para as institui¢des que adotam esta sistematica, seria a adequagao
de um ndmero limitado de indicadores que fosse suficiente para comunicar o desempenho da
organizacdo. Contudo, o que se constatou foi a utilizacdo de 72 (setenta e dois) indicadores
utilizados na gestdo estratégica somando-se os relacionados aos objetivos finalisticos com os
vinculados aos objetivos estruturantes. Ou seja, um ndmero bastante elevado, que contraria o
preconizado pela maioria dos autores estudados.

Esse fato ja foi abordado anteriormente, na execucao da estratégia. Entretanto, torna-
se relevante destacd-lo novamente, uma vez que, mesmo tendo sido alertado pelo Manual de
Gestdo Estratégica da instituicdo, o painel de gestdo utilizado pelo MPPE, na execugdo,
apresentou o nimero de indicadores elevado. O que pode ter relacdo direta com a dificuldade
em se aferir desempenho no setor publico, conforme afirmou Pinto (2004).

O manual de gestao do MPPE afirma que os indicadores de desempenho funcionariam
como ‘“‘veiculos de comunicac¢do”, sendo utilizados pelos gestores para comunicar aos seus
colaboradores o seu desempenho dentro de um periodo. Foi identificada essa funcionalidade
dos indicadores de desempenho, por meio da declaracdo, na ata da terceira RAE, de que os
membros da instituicdo haviam demonstrado interesse em relacdo aos graficos gerados pela
ferramenta de BI, com base nos indicadores. Evidenciando, com isso, a preocupacdo destes
com seu desempenho individual comunicado pela gestdo. Isto foi salientado por Kaplan e
Norton (1997), que evidenciaram a importancia ndo sé de serem definidos os indicadores, mas
também a importancia da comunicagdo interna entre os membros da organizacio e o que esta
sendo realizado no planejamento estratégico e BSC.

Em relacdo aos indicadores escolhidos como objeto deste estudo, pdde-se perceber,
por meio da andlise das atas das RAEs, que a cada reunido os indicadores evoluiram com os
ajustes sugeridos no momento das deliberacoes feitas em relagdo a cada indicador apresentado.

Apesar disso, cabe destacar que o indicador Efetividade da Atuacdo Extrajudicial ndo
pode colaborar com o monitoramento da gestao estratégica, ja que ndo possuia linha de base e,
consequentemente, meta. Desta forma, com os resultados apresentados pelo indicador nao €
possivel identificar o desempenho do MPPE, por falta de parametros.

Em relagdo ao indicador Atuacdo Extrajudicial, ndo houve dados para aferir o alcance
do objetivo estratégico “Combater a criminalidade comum, com foco nos crimes violentos letais
intencionais e trafico de drogas” no periodo analisado. Em relagado a este objetivo, o indicador

Iniciativas Institucionais apresentou resultados baixos, comparado com outros objetivos. Neste
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sentido, foi esclarecido pela geréncia de estatistica que, existem parametros da atuacio criminal
da instituicdo que ainda ndo estdo sendo considerados neste indicador.

A solugdo para adequagao desse indicador ao objetivo estratégico comentado acima sé
ocorrerd no proximo ciclo, de acordo com a geréncia de estatistica, ja o indicador Atuacdo
Judicial, ao monitorar o objetivo “Enfrentar todas as formas de discriminacio e assegurar os
direitos das comunidades tradicionais”, captou dados apenas de 2015.Entende-se com isso, que
a evolugdo dos indicadores foi constante no periodo em andlise, corroborando com Wernke e
Bornia (2001), ao afirmarem que a implanta¢do do BSC é um processo continuo.

Finalmente, foi possivel perceber que o grande salto no monitoramento dos
indicadores de desempenho utilizados pelo MPPE, se deu com a utilizagdo da ferramenta de Bl
(Business Intelligence) denominada QlikView. A aplicacdo da ferramenta adaptou-se tdo bem
com o modelo de gestdo adotado pelo MPPE que o gerente de estatistica da institui¢do,
juntamente com o coordenador da drea de TI apresentaram a aplicagdo na exposi¢ao global da
Conferéncia Mundial de Aplicacdes QlikView, em 2014, nos Estados Unidos.

Os beneficios gerados com a utilizacdo das duas aplicacdes desenvolvidas em
conjunto, entre a equipe de planejamento estratégico e a de tecnologia da informacao, no geral,
foram dois: possibilidade de visualizar os indicadores de atuacdo ministerial em todas
promotorias do estado e, atualizacdo didria, de forma ripida e facil, dos mesmos. Outras
vantagens, para gestdo, conseguidas com a ferramenta foram:

a) Maior agilidade na preparacdo das RAEs;

b) Menor custo e maior agilidade em realizar mudangas;
¢) Maior confiabilidade nas informacdes geradas e;

d) ApresentacOes mais dindmicas e detalhadas.

Toda essa efici€ncia constatada na utilizacdo do QlikView dependeu sobremaneira da
base de dados do Arquimedes, sistema de gestdo de autos do MPPE, em que sdo captados os
parametros para o cdlculo dos indicadores. Na visdao de Costa (2006), um dos grandes desafios
ao implantar o BSC consiste na integracdo da ferramenta a um banco de dados. Para a autora,
quanto mais organizado o banco e mais sintetizada a coleta, mesmo que de varias fontes, pode-
se extrair informag¢des mais rapidamente e com mais precisao.

Assim, entende-se que, a participacdo de todos os envolvidos, tanto na alimentacdo
do sistema quanto na captacdo dos dados, € relevante para gestdo estratégica, como sugeriram
Litvac et al. (2010) e Moreira et al. (2012) ao afirmarem que o envolvimento de poucas pessoas
na implantacdo do BSC, assim como a centraliza¢cdo do BSC no topo da organizacdo podem

representar fatores que contribuem para o insucesso da ferramenta.
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4.4.4 A visao dos gestores da AMPEQ acerca do modelo de gestao estratégica do MPPE

Para responder a pergunta de pesquisa desse trabalho, foi considerada fundamental a
participacdo de trés integrantes da equipe de planejamento da Assessoria Ministerial de
Planejamento e Estratégia Organizacional (AMPEQO). Desta forma, com a finalidade de captar
a visdo dos gestores acerca do modelo de gestao estratégica adotado pelo MPPE, no ciclo 2013-
2017, foram entrevistados os ocupantes dos seguintes cargos: assessoria ministerial de
planejamento estratégico; geréncia de estatistica e geréncia de projetos (roteiros de entrevista
nos apéndices A, B e C).

Em relacdo a afirmacdo de Odebrecht et al. (2013) que, cabe ao BSC realizar o
alinhamento entre o planejamento estratégico e as medidas, metas e iniciativas adotadas para
alcancar os objetivos institucionais. A equipe de planejamento afirmou que no MPPE foi
possivel alcancar este alinhamento, por meio do amadurecimento dos membros e servidores em
relac@o a gestdo estratégica.

Com isso, foi possivel estabelecer as metas do periodo e, mensurar boa parte dos
objetivos estratégicos do mapa da institui¢cdo. Mas, na visdo da assessoria de planejamento, esse
alinhamento ndo foi realizado apenas pelo BSC, foram muito importante neste processo o
sistema de gestdo de autos - Arquimedes e o QlikView (ferramenta de BI utilizada pelo MPPE).
Por fim, ficou claro que este processo de alinhamento é continuo e necessita de adequacdes,
que serdo feitas no préximo ciclo estratégico. Este fato estd de acordo com Wernke e Bornia
(2001), ao declararem que a implantacdo do BSC consiste em um processo continuo, em que
adequacdes sdo naturais.

Ao serem questionados sobre a adequacdo do BSC ao planejamento estratégico da
institui¢do, a equipe de planejamento afirmou ter sido positiva, com a adaptacao das
perspectivas do mapa estratégico a realidade do servigo publico, que ndo visa um resultado
financeiro, mas sim social.

Na visdo da geréncia de projetos, a adequacdo do BSC pode ser percebida com o nivel
de desenvolvimento do ciclo 2013-2017, atingindo um nivel satisfatério de adequacdo. Esta
questdo de adaptacdo do BSC no setor publico representa um dos tépicos muito discutidos por
outros autores estudados no referencial tedrico, como: Marini (2002); Pinto (2005); Ghelman e
Costa (2006); Erig, Junior e Raimundini (2009) e Marengo e Diehl (2011), quando defendem
que os principios da administragdao de empresas ndo podem ser aplicados diretamente na gestao

publica, porque existe a necessidade de se fazer adaptagdes que ajude a atingir os objetivos.
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De acordo com alguns autores estudados, o BSC pode ser classificado de trés maneiras
diferentes: como ferramenta de avaliacdo de desempenho, classificacido defendida por Padoveze
(2003), Bofiet al. (2010), Camboim (2011) e Erbele e Colauto (2014). Outros autores defendem
que o BSC € um sistema de gestdo estratégica, a exemplo de Marinho e Selig (2000) e, ainda
ha quem defenda que o BSC possui as duas classificagdes a0 mesmo tempo, como Andrade e
Frazao (2011). Assim, foi questionada a opinido da equipe de planejamento do MPPE e esta
classificou o BSC como misto, ou seja, ele tanto atua como sistema de gestao estratégica, como
ferramenta de avaliacdo de desempenho. E acrescentaram que esta ultima fungdo € auxiliada
por outras ferramentas utilizadas pela instituicio como os sistemas Arquimedes e QlikView,
que permitiram a utilizacdo de médulos de controle, aumentando a eficiéncia da gestao.

Para a equipe de planejamento do MPPE, o mapa estratégico, os projetos estratégicos,
as RAEs, o QlikView e o painel de contribuicdo foram as ferramentas que mais contribuiram
para o alcance dos objetivos estratégicos do MPPE.

Uma das utilizagdes do BSC que o caracterizam como sistema de gestdo estratégica,
segundo seus idealizadores, Kaplan e Norton (1997), consiste na sua capacidade de comunicar
a estratégia por toda a organizacdo. Neste sentido, a equipe de planejamento da AMPEO
considerou positiva esta utilidade do BSC no MPPE, pois diversas formas de comunicagdo
foram utilizadas pela gestdo: portal, blog, intranet e banners, por exemplo. Barino et al. (2010)
e Camboim et al. (2011) também destacaram a importancia da comunicacao da estratégia por
toda a organizagao, a fim de que todos incorporem objetivos, metas e estratégia organizacional,
uma vez que a comunicacao dos objetivos deve ser feita para toda a empresa, para apresentar
os pontos criticos que deverdo ser superados afim de se alcancar uma estratégia bem-sucedida.
Através do didlogo € feito o alinhamento e a compreensdo de todos em relagdo as metas de
longo prazo da empresa e se a missao e a visao da organizacao sao alcancgéveis.

Das diversas causas de insucesso na implantacdo do BSC, uma das mais comentadas
pelos autores € a falta de apoio da alta administracdo (KAPLAN, NORTON, 2001;
GOLDSZMIDT, 2003; GALAS, FORTE, 2005 e¢ LITVAC et al.,, 2010). Acerca desta
dificuldade, a equipe de planejamento do MPPE afirmou nao terem enfrentado este desafio no
ciclo estratégico 2013-2017, mesmo a lideranca da institui¢io tendo passando por trés
Procuradores Gerais diferentes, durante o ciclo. Parte deste sucesso, segundo a assessoria de
planejamento, deve-se ao fato de ter sido determinado por resolucao que, o coordenador do
planejamento fosse o Procurador Geral da instituicao.

Para Kaplan e Norton (2000), uma das caracteristicas que faz do BSC um sistema

gerencial diferente, consiste na possibilidade de oferecer a organizacdo um processo de
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aprendizado estratégico. Em relacdo a isto, a assessoria de planejamento do MPPE entende que
houve uma mudanca cultural na organizagdo, no sentido de tomar decisdes fundamentadas em
informacdes estratégicas. Esta mudanca, ainda se encontra em desenvolvimento, por isso nao
alcancou o nivel esperado pela gestao.

Gasparetto e Bornia (2000) entendem que o aprendizado estratégico da instituicao
ocorre, quando avalia periodicamente seus indicadores e, que estas avaliagcdes proporcionem a
definicdo de novos objetivos estratégicos, redirecionando, com base no aprendizado, a
estratégia da organizagao.

Quanto aos indicadores utilizados para avaliar o desempenho da institui¢cdo, a geréncia
de estatistica considerou que houve uma evolugdo destes durante o ciclo 2013-2017 e, que a
quantidade de indicadores utilizada pela institui¢do possui certa relacdo com a complexidade
em se medir desempenho no setor publico. No entanto, destacou também que, esta quantidade
se relaciona com a atuagdo diversificada do MPPE como uma institui¢do publica. Cabe destacar
que, Kaplan e Norton (2000) sugerem uma quantidade entre 20 e 25 indicadores de
desempenho. Entretanto, o MPPE utilizou 72 indicadores no seu painel de gestdo, o que ja
poderia ser considerado um ndmero elevado.

Por fim, em relacdo a quantidade de objetivos estratégico existentes na perspectiva
Resultados Institucionais do mapa da instituicdo, a equipe de planejamento considerou elevada.
Dos onze objetivos, dois ou trés poderiam ser retirados, por serem muito genéricos ou por hao
representarem efetivamente uma prioridade para o MPPE, que sdo Contribuir para o
fortalecimento da cidadania e da democracia e Efetivar o controle externo da atividade policial.
Sobre isto, Suzuki e Gabbi (2009) afirmaram que as caracteristicas do setor publico dificultam
a avaliacdo de desempenho com a mesma objetividade do setor privado, por possuirem uma

infinidade de objetivos tangiveis e intangiveis.
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5. CONCLUSAO

O objetivo geral deste estudo de caso consistiu em investigar as contribui¢des do
Balanced Scorecard e do modelo de gestao estratégica adotados pelo MPPE, no periodo 2013-
2016, em relacdo aos objetivos estratégicos estabelecidos pela instituicao. Para tanto, a coleta
de informacdes foi feita por meio da pesquisa documental e entrevista semiestruturada, para
analisa-las, utilizou-se a analise de conteddo.

Em relacdo ao primeiro objetivo especifico, descrever o planejamento estratégico
adotado pelo MPPE para o periodo 2013-2016, os resultados indicaram que o padrdao adotado
pelo MPPE para a implantacdo do planejamento estratégico, ndo seguiu a sequéncia utilizada
na literatura estudada. Isto permitiu que a consultoria contratada entendesse a realidade do
MPPE e, assim adquirisse melhores condi¢cdes para conduzir o processo de escolha dos
objetivos de longo prazo, assim como, da estratégia necessdria para alcancgéd-lo. Outro fato
relacionado a consultoria utilizada pelo MPPE, revela que esta, ndo negligenciou os aspectos
culturais e organizacionais da institui¢ao, contrariando os criticos do planejamento estratégico.

Para o segundo objetivo especifico deste trabalho, analisar se as praticas estratégicas
implantadas no MPPE estdo em consonincia com o modelo planejado, € possivel destacar
alguns achados. Inicialmente, pode-se afirmar que o modelo de gestdo adotado pelo MPPE
conseguiu alinhar o planejamento estratégico as medidas, metas e iniciativas institucionais. Este
fato foi confirmado nas entrevistas realizadas com os integrantes da equipe de planejamento da
instituicdo.

Sobre os entendimentos acerca da aplicacio da metodologia BSC, as entrevistas
realizadas com a equipe de planejamento, permitiram entender que, no MPPE, a utilizacdo do
BSC foi como ferramenta de avaliacdo de desempenho e como sistema de gestio estratégica.
Pois, de acordo com a geréncia de estatistica, a metodologia adotada permitiu avaliar o
desempenho e auxiliou na tomada de decisao.

Também foi possivel perceber, ainda tratando do segundo objetivo estratégico, que a
adaptacdo do mapa estratégico a realidade do setor publico foi exitosa, no MPPE. J4 que nas
entrevistas com a equipe de planejamento, quando questionados acerca desta adaptacdo, os
respondentes afirmaram ter sido esta realizada com sucesso. Apesar de verem espaco para uma
evolu¢do, nos proximos ciclos estratégicos.

Os resultados permitiram identificar que, a comunica¢do da estratégia por toda
organizacdo foi realizada de forma intensa, pois o MPPE utilizou diversos meios de

comunicacdo (portal da internet, blog do planejamento, intranet e banners). Mesmo com esta



168

diversidade de meios de comunicagdo, a equipe de planejamento afirmou, nas entrevistas que,
foi preciso um esfor¢co continuo na divulgacdo do modelo de gestao adotado e sua evolugdo,
porque, em algumas ocasides surgiram servidores do quadro do MPPE que afirmaram
desconhecer o planejamento estratégico da instituicao.

Um achado importante, relacionado com o segundo objetivo especifico deste estudo,
trata das revisOes estratégicas periddicas e sistemdticas, realizadas, no modelo de gestdo
adotado pelo MPPE, pelas Reunides de Avaliacdo da Estratégia (RAE). De acordo com o
Manual de Gestao estratégica 2013/2016, as RAEs representam a forma mais clara de utiliza¢ao
da metodologia BSC.

A falta de apoio da alta administracdo das organizacdes tem sido destacada, por
diversos pesquisadores, como uma das principais razdes para o insucesso na implantacdo do
BSC. No MPPE, mesmo passando por 3 (trés) Procuradores Gerais diferentes, durante o ciclo
2013-2016, a execugdo da estratégia ndo foi prejudicada. A assessoria de planejamento, ao ser
questionada, na entrevista, por este fato, afirmou que, os impactos causados pelas mudancgas na
direcdo da organizagdo foram positivos.

Por fim, para encerrar os principais achados relacionados com o segundo objetivo
especifico, foram identificadas outras ferramentas que auxiliaram o MPPE a alcancar a sua
missdo. Para a equipe de planejamento, os projetos estratégicos, o painel de contribuicdo, o
QlikView e o Arquimedes tiveram uma grande parcela de contribui¢do para o avango que a
organizacao obteve no ciclo estratégico 2013-2017.

O terceiro e dltimo objetivo especifico deste estudo foi examinar a participagdo do
modelo de gestdo adotado no monitoramento do desempenho da institui¢do para o periodo
2013-2016. Nesse processo, foi possivel identificar duas ocorréncias: a primeira, a andlise
documental demonstrou que a quantidade de objetivos estratégicos pertencentes a perspectiva
Resultados Institucionais, do mapa da institui¢ao, parecia estar elevada. Pois, dos onze objetivos
elencados, dois ndo foram acompanhados pelo MPPE. Ao serem questionados, os integrantes
da equipe de planejamento confirmaram esta realidade do modelo implantado e, sugeriram uma
possivel reducao de dois ou trés objetivos.

A segunda, o MPPE utilizou 72 (setenta e dois) indicadores para acompanhar o
desempenho da institui¢do. Desta forma, este tema foi levado para as entrevistas com a equipe
de planejamento que, justificou esta quantidade por causa da complexidade em se medir
desempenho no setor publico. Mas, também acrescentou que este nimero esta ligado a atuacdo

diversificada do MPPE, como instituicao publica. No entanto, para o proximo ciclo estratégico,
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a equipe pretende reduzir esta quantidade, por reconhecerem o excesso de indicadores
utilizados no ciclo 2013-2016.

Os achados relativos aos trés objetivos propostos neste trabalho e sintetizados acima
permitiram que este trabalho atingisse seu objetivo geral de investigar as contribui¢des do
Balanced Scorecard e do modelo de gestdo estratégica adotados pelo MPPE, no periodo 2013-
2016, em relacdo aos objetivos estratégicos estabelecidos pela institui¢do. Desta forma, a
pergunta de pesquisa foi respondida, pois se identificou que, o modelo de gestdo adotado pelo
MPPE utilizou nao s6 a metodologia BSC para alinhar o seu planejamento estratégico as metas
e medidas da instituicdo. Além deste, o painel de contribui¢do, o Arquimedes, o QlikView, as
RAE:s e os projetos estratégicos foram relevantes para que o MPPE alcancasse a sua missao de
longo prazo. Neste sentido, a adaptacdo do BSC e da gestdo estratégica pode ser considerada
exitosa no ciclo estratégico 2013-2016, do MPPE.

No que tange as dificuldades encontradas para realizar este trabalho, pode-se citar a
classificacdo na documentacdo a que se teve acesso, para definir o que seria relevante para o
estudo. Encontrar tempo disponivel na agenda das pessoas que colaboraram para a pesquisa.
Definir quais projetos estratégicos seriam utilizados no estudo, com base no critério quantidade
de dados, verso relevancia no desempenho da organizacdo. Outro fato que causou dificuldade
na pesquisa foi o acréscimo de mais um ano no ciclo estratégico 2013-2016.

Em relacdo a contribuicdo deste estudo, pode-se afirmar que ele demonstrou que o
MPPE utilizou para efetivar a relacdo, entre o BSC e o modelo de gestdo adotados, com 0s
objetivos estratégicos estabelecidos: o painel de contribui¢ido; o Arquimedes, o QlikView, as
RAE:s e, os projetos estratégicos.

Para a instituicdo, a contribui¢cdo deixada foi a realizacdo de uma andlise completa de
seu planejamento estratégico, desde a construgdo até a execucdo. Para o meio académico, o
estudo contribui por se debrucgar sobre o tema desempenho no setor publico. E, por fim, a
contribuicdo deste trabalho para a sociedade pernambucana, consiste em fornecer a
oportunidade desta entender como o MPPE planejou e executou suas atividades, com a
finalidade de atender ao seu cliente final, o cidadao.

No que se refere aos desdobramentos deste estudo, algumas opg¢des seriam. Realizar
um estudo de caso, utilizando todos os 6 (seis) projetos estratégicos executados pela institui¢ao
em todo estado. Analisar o desempenho do MPPE, durante o ciclo 2013-2016, com base nos
indicadores de desempenho utilizados. Fazer um estudo comparado entre o MPPE e qualquer
outra unidade do Ministério Publico brasileiro. Analisar a evolucdo do planejamento estratégico

do MPPE, utilizando os ciclos 2005-2008, 2009-2012 e, 2013-2016. Finalmente, é certo que o
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estudo possui suas limitagdes por ser um estudo de caso em uma tnica organizagdo, mas pode
servir de base para novas andlises em outras realidades, especialmente no tocante ao estudo do
planejamento estratégico em organizagdes publicas, utilizando diversas ferramentas, com

destaque para o uso do BSC.
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7 APENDICES

APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTA (ASSESSORIA DE PLANEJAMENTO)

Roteiro de Entrevista com a area de Planejamento
Objetivos das entrevistas:
- dirimir ddvidas surgidas na pesquisa
documental; - captar a percepg¢ao do gestor;
- oportunizar ao gestor manifestar suas opinioes.
P.1 Vocé acredita que, no planejamento do MPPE, o BSC conseguiu alinhar o planejamento
estratégico as medidas, metas e iniciativas da institui¢do. SinD Nio
Por qué?

P.2 O BSC utilizado se adequou o planejamento estratégico da instituicao? Sim |:| Nao |:|
Por qué?

P.3Voce classificaria o BSC utilizado na instituicio como uma ferramenta de avaliacdo de
desempenho ou de gestao estratégica? |:| Avaliacdo de Desempenho |:| Gestao
Estratégica

Por qué?

P.4 Como voce classificaria a contribuicdo das ferramentas listadas abaixo para o alcance dos
objetivos estratégicos estabelecidos pela instituicdo?

Muit Muit
utto Pouca | Moderada | Alta uto
pouca alta

Mapa Estratégico

Painel de Gestao

Projetos
Estratégicos

Arquimedes
RAEs
QlickView
Painel de
Contribuicao

P.5 Vocé acredita que o ciclo 2013-2017 conseguiu avancar em relacdo a mudanca de cultura
da instituicdo, no sentido de tomar decisdes fundamentadas em informagdes de gestdo
estratégica?

Sim [ | Nao [_]
Exemplifique
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P.6 Na sua opinido, o BSC utilizado conseguiu comunicar a estratégia organizacional para todos
integrantes do MPPE? Sim [ | Nao [ |
Porqué?

P.7 Em qual grau a mudanca de lideres durante o ciclo estratégico 2013-2017 influenciou no
alcance dos objetivos estratégicos da instituicao?

|:| Nenhum |:| Pouco |:| Moderado |:| Elevado

Por qué?

P.8 Qual sua opinido sobre o quantitativo de objetivos estratégicos utilizados na perspectiva
Resultados Institucionais, tendo em vista que nem todos foram monitorados no periodo?

|:| Baixo |:| Suficiente |:| Elevado

Por qué?

P.9 A quantidade de projetos estratégicos utilizados pela instituicdo no ciclo 2013-2017 esta de
acordo com o niimero de objetivos estratégicos estabelecidos pelo MPPE, na sua visdao?

Sim |:| Nao
Por qué?

P.10 Qual nivel de influéncia que a mudanca na lideranca dos projetos estratégicos teve em
relac@o ao alcance dos objetivos estabelecidos pelo MPPE?

[ ] Nenhuma [ ] Pouca [ |Moderada|[ JAlta [ ] Muito Alta

Por qué?
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APENDICE B - ROTEIRO DE ENTREVISTA (GERENCIA DE ESTATISTICA)

Roteiro de Entrevista com a area de Planejamento
Objetivos das entrevistas:
- dirimir ddvidas surgidas na pesquisa
documental;
- captar a percepgao do gestor;
- oportunizar ao gestor manifestar suas opinioes.
P.1 Vocé acredita que, no planejamento do MPPE, o BSC conseguiu alinhar o planejamento
estratégico as medidas, metas e iniciativas da instituicdo. Sim ao
Por qué?

P.2 O BSC utilizado se adequou o planejamento estratégico da instituicao? Sim|:| Nao |:|
Por qué?

P.3Voce classificaria o BSC utilizado na instituicio como uma ferramenta de avaliacdo de
desempenho ou de gestao estratégica? DAvaliagﬁo de Desempenho |:| Gestao Estratégica
Por qué?

P.4 Vocé entende que houve uma evolucdo dos indicadores de desempenho utilizados pela
institui¢do durante o ciclo 2013-2017? Sim |:| Nao
Por qué?

P.5 Como voce classificaria a contribuicdo das ferramentas listadas abaixo para o alcance dos
objetivos estratégicos estabelecidos pela instituicao?

Muit Muit
utto Pouca | Moderada | Alta utto
pouca alta

Mapa Estratégico

Painel de Gestao

Projetos
Estratégicos

Arquimedes
RAEs
QlickView
Painel de

Contribuicao

P.6 Na sua opinido, o BSC utilizado conseguiu comunicar a estratégia organizacional para todos
integrantes do MPPE? Sim [ | Nio | ]
Por qué?
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P.7 Vocé acredita que a quantidade de indicadores utilizada pelo MPPE esta relacionada com
a complexidade em se medir desempenho efetivo no setor piblico] | Sim Nao [ ]
Por qué?

P.8 Qual sua opinido sobre o quantitativo de objetivos estratégicos utilizados na perspectiva
Resultados Institucionais, tendo em vista que nem todos foram monitorados no periodo?

|:| Baixo |:| Suficiente |:| Elevado

Por qué?

P.9 A quantidade de projetos estratégicos utilizados pela instituicdo no ciclo 2013-2017 esta de
acordo com o niimero de objetivos estratégicos estabelecidos pelo MPPE, na sua visdao?

Sim |:| Nio |:|

Por qué?
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APENDICE C - ROTEIRO DE ENTREVISTA (GERENCIA DE PROJETOS)

Roteiro de Entrevista com a area de Planejamento
Objetivos das entrevistas:
- dirimir ddvidas surgidas na pesquisa
documental; - captar a percepg¢ao do gestor;
- oportunizar ao gestor manifestar suas opinioes.
P.1 Vocé acredita que, no planejamento do MPPE, o BSC conseguiu alinhar o planejamento
estratégico as medidas, metas e iniciativas da instituicdo. Sim Nao
Por qué?

P.2 O BSC utilizado se adequou o planejamento estratégico da instituicao? Sim|:| Néo|:|
Por qué?

P.3 Vocé classificaria o BSC utilizado na institui¢do como uma ferramenta de avaliacdo de
desempenho ou de gestdo estratégica? |:| Avaliagdo de Desempenho |:| Gestao
Estratégica

Por qué?

P.4 Como vocé classificaria a contribuicdo das ferramentas listadas abaixo para o alcance dos
objetivos estratégicos estabelecidos pela instituicdo?

Muit Muit
utto Pouca | Moderada | Alta utto
pouca alta

Mapa Estratégico

Painel de Gestao

Projetos
Estratégicos

Arquimedes
RAEs
QlickView
Painel de

Contribuicao

P.5 Na sua opinido, o BSC utilizado conseguiu comunicar a estratégia organizacional para todos
integrantes do MPPE? Sim [ | Nio [ |
Por qué?

P.6 Em qual grau a mudanca de lideres durante o ciclo estratégico 2013-2017 influenciou no
alcance dos objetivos estratégicos da instituicao?
|:| Nenhum |:| Pouco |:| Moderado |:| Elevado
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Por qué?

P.7 A quantidade de projetos estratégicos utilizados pela instituicdo no ciclo 2013-2017 esta de
acordo com o nimero de objetivos estratégicos estabelecidos pelo MPPE, na sua visao?

Sim[ ]  Nio
Por qué?

P.8 Qual nivel de influéncia que a mudanca na lideranca dos projetos estratégicos teve em
relacdo ao alcance dos objetivos estabelecidos pelo MPPE?
[ ] Nenhuma [ ] Pouca [ |Moderada|[ JAlta [ ] Muito Alta

Por qué?




