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RESUMO

Esta pesquisa avalia a influéncia dos 6rgéos de controle, interno e externo, na classificacéo da
maturidade do alinhamento estratégico entre o Plano Plurianual e os 6rgdos executores das
acOes dos programas governamentais. O alinhamento das diversas organiza¢des com o PPA é
considerado fator indispensavel para o sucesso das politicas publicas, hoje entendidas como
multiorganizacionais. No Brasil muito se discute sobre o alinhamento estratégico, contudo a
esfera publica ainda carece de estudos mais aprofundados. Intencionando contribuir com o
tema, especificamente na arena publica, este estudo apresenta uma analise da maturidade do
alinhamento estratégico do Plano Plurianual com os 6rgdos de controle interno e externo,
utilizando metodologia ja consolidada em dominio internacional e nacional. O estudo buscou
a maior abrangéncia teorica possivel, analisando, individualmente, dimensdes do controle,
ferramentas de auditoria e avalia¢Oes, influéncia do perfil de coordenadores de acdo na
maturidade do alinhamento estratégico, metodologias de avaliacdo do plano plurianual e,
principalmente, a efetividade dos programas governamentais sob a Otica da contribuicdo
compartilhada entre instituicbes publicas para o sucesso das politicas publicas. Trata-se,
portanto de estudo exploratério com abordagem qualitativa. A pesquisa desenvolveu-se a
partir de estudo de caso no Ministério Publico da Unido, tendo como populacdo o0s
coordenadores de acdo. Para alcancar os objetivos do estudo utilizou-se surveys de
questionario, enviados via mensagem eletrdbnica e como questionario on line. O estudo
amparou-se, também, na metodologia de analise de contetdo para avaliar os relatérios de
auditoria. Utilizaram-se eximios trabalhos da literatura para analisar os fatores que
influenciam o alinhamento estratégico, em especial estudos sobre organizac¢Ges, governanca,
controle e politicas publicas. O estudo requestou a percep¢do dos coordenadores de acdo,
principal ator envolvido na execucdo das politicas publicas, quanto a maturidade do
alinhamento estratégico dos o6rgdos de controle com as a¢des do Plano Plurianual. Os
resultados da pesquisa demonstraram que o0s 6rgdos de controle possuem alinhamento
superficial com os programas do Plano Plurianual, atuando, principalmente nas dimensdes da
economicidade e eficiéncia (controle internos) e economicidade e eficacia (controle externo).
Descobriu-se a influéncia negativa do perfil dos coordenadores de acdo no alinhamento
estratégico, sobretudo no tocante a falta de capacitacdo e pouca motivacdo. A percepcdo dos
coordenadores de acédo é de que o alinhamento estratégico entre o PPA e 0s érgdos de controle
encontra-se entre a classificacdo baixa e moderada, como menores percepcGes para as
categorias governanca, parcerias, estrutura e habilidades. Ao final da pesquisa apresentam-se
propostas de intervencdo que buscam melhorar o alinhamento estratégico entre o0 PPA e 0s
orgdos de controle, entre elas citam-se como principais, [1] a realizacdo de auditorias
multiorganizacionais e de sistemas — buscando a verificacdo da efetividade da politica publica
e ndo somente o desempenho individual das organizacbes que compdem determinado
programa; [2] a obrigatoriedade da avaliagdo das politicas publicas por ente externo ao poder
publico (institutos, universidades e outros); [3] promogdo de processo de reestruturacdo das
auditorias internas, visando capacita-las para avaliar programas de governo dentro das
diversas dimensdes e auxiliar os coordenadores de acdo; [4] desenvolvimento de processos de
gestdo especificos para os programas multiorganizacionais; e, [5] capacitacdo continuada dos
coordenadores de agéo.

Palavras-Chaves: Planejamento estratégico. Maturidade de Alinhamento estratégico. Plano
Plurianual. Controle. Auditoria.



ABSTRACT

This study evaluates the influence of control agencies, internal or external, in the maturity
level of strategic alignment between the Pluriannual Plan - PP and the implementing agencies
of the government programs. The alignment of several organizations with the PP is
considered indispensable for the success of public policies, because the public policies
envolved many organizations. In Brazil there is much discussion about the strategic
alignment, though the public sphere still needs further study. Intending to contribute on the
subject, specifically in the public arena, this study provides an analysis of strategic alignment
maturity of the PP with the agencies of internal and external control, using well established
methodology in the field internationally and domestically. The study sought the widest
possible theoretical analyzing, individually, dimensions of control, audit tools and
assessments, profile coordinators-of-action and its impact on the strategic alignment maturity,
assessment methodologies of PP, especially the effectiveness of government programs from
the perspective of the contribution shared between public institutions for the success of public
policies. It is an exploratory study with a qualitative approach. The research was developed
from case study in the Prosecution Service of Union (MPU), and the population as
coordinators of action. To achieve the objectives of the study used questionnaire surveys, sent
via electronic mail and the online questionnaire. The study was bolstered, too, the
methodology of content analysis to evaluate the audit reports. It’s used the skilled works of
literature to analyze the factors that influenced the strategic alignment, in particular studies of
organization, governance, control and public policy. The study sought the perceptions of the
coordinators-of-action, the main actor involved in the implementation of public policies,
about the strategic alignment maturity of the agencies of control with the PP. The survey
results showed that control agencies have the basic alignment with the PP, working mainly in
the dimensions of economy and efficiency (internal control) and economy and effectiveness
(external control). It demonstrated, too, the negative influence of the profile of the
coordinators-of-action in strategic alignment, especially regarding the lack of training and
little motivation. The perception of the coordinators-of-action is that the strategic alignment
between the PP and the oversight bodies lies between the low and moderate ranking, as lower
perceptions categories for governance, partnerships, structures and skills. At the end of the
study are presented proposals for interventions that seek to improve the strategic alignment
between the PP and the control agencies, among them is cited as the main [1] realize multi-
organizational audits and systems audits - seeking to verify the effectiveness public policy and
not only the performance of individual organizations that comprise particular program, [2] the
mandatory assessment of public policies by the government outside body (institutes,
universities and others), [3] promote restructuring of audits internal, in order to enable them to
evaluate government programs within the various dimensions and to assist the coordinators-
of-action, [4] development processes of management for multi-organizational programs, and
[5] continuous training of the coordinators-of-action.

Key Words: Strategic planning. Strategic alignment maturity. Multi-Year Plan. Control.
Auditing.
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APRESENTACAO

O Governo Federal vem tentado aumentar a eficiéncia de suas politicas publicas
utilizando o Plano Plurianual como organizador de suas agdes. As diversas mudancas
introduzidas nos planos plurianuais buscaram, entre outros topicos, aprimorar 0
relacionamento entre as diversas organizacfes que atuam em um mesmo programa. O
relacionamento entre estes organismos € o objeto do presente estudo, ou seja, busca-se
conhecer a Classificacdo da maturidade do alinhamento estratégico entre o plano plurianual e
0s 6rgdos de controle. O alinhamento estratégico tem sido discutido na esfera publica, a
exemplo do planejamento no Estado de Minas Gerais, por meio do modelo de Gestdo
Matricial de Resultados (Martins e Marini, 2010) e em trabalhos da Escola Nacional de
Administracdo Publica.

Os estudos e experiéncias tratam do alinhamento como parte do planejamento,
contudo ndo se interessam por conhecer a classificagdo da maturidade do alinhamento
estratégico com os Orgdos de apoio (Orcamento/Recursos Humanos/Tecnologia da
Informacgéo/Contabilidade e Controle) e negligenciam os fatores inibidores e facilitadores
deste alinhamento. Este trabalho apresenta um estudo sobre a classificacdo da maturidade do
alinhamento estratégico dos 6rgaos de controle com o plano plurianual sob a perspectiva dos
coordenadores de acdo. O alinhamento estratégico é fundamental para o desenvolvimento das
acOes e 0 conhecimento da classificagdo da maturidade deste alinhamento indicara meios para
melhorar a gestdo das acdes.

Assim sendo, utilizou-se a revisdo bibliografica para trabalhar o planejamento,
com especial atencdo para a estratégia. Especificamente sobre o modelo de avaliacdo da
classificacdo da maturidade do alinhamento estratégico, buscaram-se estudos de Luftman
(2000, 1999), que apresenta um modelo de avaliagdo baseado em seis categorias de
maturidade do alinhamento: comunicacdo, medidas de valor/competéncias, governanca,
parcerias, escopo e arquitetura e habilidades, distribuidos em seis classificacdes de
maturidade: inicial, compromissado, estabelecido, gerenciado e otimizado. Esta acédo
destinou-se a identificar o melhor método a ser utilizado para verificar a classificacdo da
maturidade de alinhamento buscado pela pesquisa.

O controle na administracdo publica, também estudado no referencial teorico, foi
desenvolvido, principalmente, por meio de levantamento documental na legislagdo pertinente
a Administragdo Publica Federal e ao Conselho Federal de Contabilidade. Os entendimentos

de Pollitt et al. (2008) e Albuquerque (2007) subsidiaram o estudo, que levou a identificacdo
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das seguintes dimensdes atribuiveis as ferramentas de controle: economicidade, eficiéncia,
eficdcia e efetividade. Quanto & natureza as auditorias se dividem em operacionais e de
regularidade.

O estudo tem natureza exploratéria e utilizou-se da abordagem metodoldgica de
surveys por correspondéncia, para aplicacdo de questionario em coordenadores de acdo. Este
procedimentos teve por referéncia Folz (1996) e Hair et al. (2005). O objetivo foi identificar a
percepcdo dos coordenadores de acdo quanto a classificagdo da maturidade do alinhamento
dos 6rgdos de controle com as acOes sob sua responsabilidade. Para a identificacdo das
dimensdes utilizadas pelos 6rgdos de controle para a avaliacdo e fiscalizacdo das acdes,
utilizaram-se dados de estudo descritivo, com procedimento de anélise de contetdo, baseado
em Gil (1999) e Hair et al. (2005), com método qualitativo, fundamentado em Creswell
(2007).

Como principal limitacdo metodoldgica da pesquisa tem-se a impossibilidade de
generalizacdo dos resultados, pois 0s mesmos se restringem a percepg¢do de coordenadores de
acao do Ministério Publico do Trabalho. Contudo, a pesquisa possibilita aos interessados
neste assunto desenvolver o método de avaliacdo da classificacdo da maturidade do
alinhamento estratégico utilizado; conhecer os inibidores da maturidade do alinhamento
descritos e atuar de forma proativa para alinhar as estruturas e obter melhores resultados com
0s programas e acdes; e, especificamente aos 6rgaos publicos coordenadores do PPA e aos
orgdos de controle, modificar sua forma de atuacdo e buscar a parceria com 0s coordenadores
de acdo.

Outra limitacdo do trabalho refere-se a visdo parcial dos coordenadores de acdo
que responderam o questionario. Os coordenadores convivem em ambientes bastante
distintos, alguns com melhores condi¢bes de gestdo que outros, com preferéncias e
sentimentos diversos.

Acrescente-se, também, que uma pesquisa mais abrangente, que abarcasse
coordenadores de todos os poderes, poderia dar uma visdo mais completa do alinhamento
estratégico nas suas diversas classificacbes. Contudo, isto demandaria tempo e recursos
consideraveis, o que representou impeditivo para esta pesquisa.

Os resultados apresentados demonstram que a maturidade do alinhamento se situa
entre a classificagdo baixa e moderada, com dificuldade de alinhamento maior nas categorias
governanga, parcerias e estrutura/arquitetura. No tocante aos controles, percebe-se a indicagéo

bastante forte para a utilizacdo das dimensbes da eficiéncia, da economicidade e da
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regularidade e, em sentido contrério, pouco se avalia a efetividade e a qualidade dos servicos

e produtos ofertados pelo Estado.

CONTEXTUALIZAGAO

O éxito dos coordenadores de acdo dos programas de governo sofre forte
influéncia das unidades de apoio do proprio 6rgdo ao qual eles estdo vinculados, em especial,
as unidades de orcamento, recursos humanos, tecnologia da informacdo, administracdo e
controle.

As principais restricdes registradas pelos coordenadores de agdes e elencadas nos
relatérios de monitoramento do PPA referem-se a questdes orcamentarias e financeiras,
seguidas de restricbes administrativas e institucionais. O relatério de monitoramento do PPA
apresenta as seguintes definicGes para estas restricdes: Orcamentarias — dotacdo or¢camentaria
insuficiente, contingenciamento de dotacdo, dificuldade de obtencdo de créditos adicionais;
Financeiras — repasse de recursos, ascendéncia do gerente do programa sobre a equipe
executora, instrumentos gerenciais de acompanhamento e gestdo; Administrativas —
procedimentos burocraticos, desempenho operacional, recursos humanos, capacitacao,
estrutura organizacional; Institucionais — competéncias, interacdo entre os participes do
programa, conflitos de interesses.

As restricdes demonstram de forma inequivoca a inexisténcia de alinhamento
estratégico entre aqueles que deveriam dar suporte aos programas e aqueles que o executam.
Em estudo exploratério, que objetivou a mensuracdo da classificacdo da maturidade do
alinhamento estratégico dos programas e/ou acGes do plano plurianual com os 6rgdos de
apoio, identificou-se que o controle teve a menor classificacdo de alinhamento.

O alinhamento estratégico, num contexto geral, ndo é perfeitamente discutido ou
explorado na esfera publica, embora seja importante para o sucesso das politicas publicas.
Kaplan e Norton (2006) sugerem que as unidades de apoio devem criar um conjunto
sistematico de processos para criar valor por meio do alinhamento, de forma a alinhar suas
estratégias as das unidades fins. Definindo um conjunto de servigos a serem oferecidos que
auxiliem a obtencéo dos resultados definidos no planejamento estratégico.

Desde muito tempo se discute a avaliagdo dos programas de governo, que se torna
mais enfatica com o advento de Planos Plurianuais mais consistentes. As reformas
administrativas surgidas nos anos de 1970 com o new public management, entre outras

questBes apresentavam a avaliacdo do desempenho das politicas publicas como imperativo.
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Contudo uma avaliagdo meramente formal ndo é suficiente. Heinrich (2010) adverte que as
avaliaces devem ajudar os gestores a compreender o desempenho do programa.

A avaliacdo dos programas de governo inseridos no plano plurianual é feita pelo
Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo — MPOG, Coordenador do Plano (art. 1°, §
3° do Decreto n°® 6.601/2008), pelo Tribunal de Contas da Unido — TCU, cuja legitimidade
decorre de comando constitucional (art. 71) e da Controladoria-Geral da Unido — CGU no
ambito do Poder Executivo (art. 17 da Lei n° 10.683/2003 alterado pela Lei n° 11.204/2005).
E pelos controles internos instituidos pelos poderes Judiciario, Legislativo e Ministério
Publico. A sisteméatica para avaliacdo dos programas de governo pelo TCU atende as
dimensGes da efetividade (compromisso e resultados); da eficiéncia (insumos e produtos); da
economicidade (insumos) e da eficacia (compromisso e produtos). Outras dimensdes de
desempenho podem ser utilizadas em razdo da relevancia (qualidade dos servicos, adequacéo
de resultados as clientelas, equidade na distribuicdo de bens e servicos (TCU, 2010). O
MPOG utiliza-se dos dados registrados no Sistema Integrado de Planejamento e Orcamento —
SIOP e segue as diretrizes do Manual de Avaliacdo do Plano Plurianual 2008/2011. A CGU,
por intermédio da Secretaria Federal de Controle Interno utiliza-se do instituto das auditorias
(auditorias de avaliacdo da gestdo, de acompanhamento, contabil, operacional e especial) para
a avaliacdo dos programas de governo, cuja finalidade basica é a legalidade e legitimidade dos
atos, quanto aos aspectos da eficiéncia, eficacia e economicidade (IN/SFCI n° 01/2001). O
Ministério Publico da Unido tem a Auditoria Interna do Ministério Publico da Unido —
Audin/MPU como seu érgdo de controle interno, que atua na avaliacdo do cumprimento das
metas prevista no PPA, na execucdo orcamentaria, na legalidade dos atos e na avaliacdo dos
resultados (sob os aspectos da eficiéncia e eficacia da gestdo orcamentéria, financeira,
patrimonial e de pessoal). Por seu turno, o plano plurianual organiza a atuacdo governamental
e se orienta para o alcance de objetivos estratégicos. O plano esta dirigido para obtencéo de
resultados e tem como principios a eficiéncia, a eficacia e a efetividade, além de buscar a
participacdo social (Lei n® 11.653/2008). A gestdo do plano atende aos quesitos da
responsabilizacdo, da supervisdo, do controle e da transparéncia (Decreto n° 6.601/2008). A
vivéncia nesta arena leva a questionar: Qual a influéncia dos érgdos de controle na
classificacdo da maturidade do alinhamento estratégico entre 0 PPA e 0s 6rgdos executores
das acdes?

Pelo exposto acima, entende-se que a funcdo controle tem grande importancia

dentro da esfera publica. Em sentido amplo o controle “consiste em verificar se tudo ocorre
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em conformidade com o plano adotado, as instru¢Ges emitidas e os principios estabelecidos,
tem por objetivo apontar as falhas e os erros para retificd-los e evitar sua reincidéncia”
(CASTRO, 2010, p. 256, apud ANTUNES, 1998).

Para efeito na esfera pablica, tem-se o controle como “a faculdade de vigilancia,
orientacdo e correcdo que um Poder, 6rgdo ou autoridade exerce sobre a conduta funcional de
outro” (MEIRELLES, 2003, p. 636). Em discussdo sobre os tipos de formas do controle o
autor classifica-o como hierarquico ou finalistico (conforme fundamento); interno ou externo
(onde ocorre); prévio, concomitante ou subseqiiente (momento em que ocorre); e, legalidade
ou mérito (aspecto controlado).

Embora ndo seja consenso, entende-se, neste estudo, que o plano plurianual é o
instrumento de planejamento estratégico do governo federal. Para tanto, aceitam-se 0s
entendimentos da Constituicdo Federal que determinam a instituicdo de um plano com
diretrizes, objetivos e metas da administracdo publica federal (art. 165, § 1°) e subordina a ele
os planos e programas nacionais, regionais e setoriais previstos na Constituicdo (art. 165, §
4°), os orgcamentos da Unido (art. 165, 8 7°), as emendas parlamentares ao projeto de lei de

orcamento (art. 166, § 3°, 1) e, os investimentos governamentais (art. 167, § 1°).

PROBLEMA

Qual a influéncia dos 6rgdos de controle na classificacdo da maturidade do
alinhamento estratégico entre o PPA e 0s executores das acdes?

OBJETIVOS
Objetivo-Geral

Analisar a influéncia dos érgdos de controle na classificacdo da maturidade do

alinhamento estratégico entre PPA e 0s 6rgdos executores.

Obijetivos Especificos

[1] Identificar a influéncia do perfil dos coordenadores de acdo na classificacao
da maturidade do alinhamento estratégico entre o PPA e os 6rgdos de
controle.

[2] Descrever as ferramentas de controle utilizadas para avalia¢cdo dos programas

e/ou agdes do PPA.
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[3] Identificar as dimensdes de controle utilizadas pelos 6rgdos de controle
interno e externo na avaliagcdo dos programas e/ou ac¢oes do PPA.

[4] Descrever a percepcdo dos envolvidos no processo de execucdo dos
programas do PPA no que se refere a classificagdo da maturidade do

alinhamento estratégico com os érgdos de controle.

DELIMITAGCAO DO ESTUDO

A pesquisa tem por objeto analisar a influéncia dos oOrgaos de controle na
classificacdo da maturidade do alinhamento estratégico entre PPA e 0s 0rgaos executores.
Para tanto, utiliza-se as agOes e 0s projetos relacionados nos programas inscritos no PPA
2008/2011. Portanto, busca-se a percepcao dos coordenadores de acdo do Ministério Publico
da Unido quanto a maturidade do alinhamento estratégico entre eles e os 6rgdos de controle.
Acrescente-se que o MPU possui 51 coordenadores de acdo e 111 acGes e/ou projetos e/ou
atividades (Anexo 2).

Limitou-se o estudo ao Ministério Publico da Unido devido ao grande nimero de
acOes e/ou projetos, bem como a dificuldade de pesquisar dentro do prazo estabelecido para
conclusdo deste trabalho, a percepcdo de todos os demais coordenadores de acao relacionados

no Sigplan.

JUSTIFICATIVA E RELEVANCIA

A escolha do tema se deu apds a verificacdo da dificuldade de atuacdo dos
coordenadores de acdo responsaveis pela conducdo dos programas de governo. Verificou-se
gue as unidades de apoio ndo estavam alinhadas com as unidades executoras das agdes, ou
seja, que cada uma caminhava em uma dire¢do. Dificultando, assim, a gestdo dos
coordenadores de agéo.

Atualmente, existe a concordancia geral sobre o impacto positivo do alinhamento
nas organizagles, contudo pesquisas de métodos ou modelos de promog¢do do alinhamento
ainda sdo esparsas e fragmentadas (BRODBECK e HOPPEN, 2003).

O conhecimento da maturidade do alinhamento estratégico ajudard o Poder
Publico a melhorar o relacionamento das politicas publicas com os 6rgdos executores. A
avaliacdo de maturidade de alinhamento estratégico, conforme Luftman (2000, p.2) fornece as
“organizagdes um meio para avaliar as suas praticas e torna possivel a identificacdo de onde

ele se encontra e como pode melhorar suas ag6es”.
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Gongalves e Antunes (2010) fizeram uma pesquisa exploratéria para identificar a
classificacdo da maturidade do alinhamento estratégico entre as diversas unidades de apoio e
os coordenadores de acdo. Os principais achados da pesquisa foram o bom desempenho da
area de recursos humanos no auxilio a obtencdo dos resultados pretendidos pelo programa e,
em sentido contrario, tém-se as parcerias com agentes externos e 0s mecanismos de controle
como inibidores da agdo dos coordenadores. Igualmente relevante foi & descoberta da
descrenca dos coordenadores de acao na efetividade das acdes dos programas.

N&o obstante o fato de a pesquisa ter indicado, em contexto geral, uma
classificacdo da maturidade entre razoavel e boa para o alinhamento estratégico, a categoria
controle caracterizou-se com a classificacdo de maturidade de alinhamento estratégico baixa,
ou seja, os modelos de fiscalizacdo e avaliacdo das a¢Ges sdo inadequados e ndo auxiliam a
gestdo dos programas. Corrobora com o resultado desta categoria de maturidade de
alinhamento estratégico a pesquisa de Alves (2009) quando indica que a maior parte dos
gestores publicos compartilha a ideia de que os controles internos e externos nao contribuem
para o aprimoramento das politicas publicas.

O estudo apresenta trés contribuicbes. A primeira, de carater tedrico, ao
desenvolver um modelo de classificacdo da maturidade do alinhamento estratégico para a
esfera governamental. A segunda, de carater pratico, quando faz uma avaliacdo da
classificacdo da maturidade do alinhamento estratégico dos programas de governo com 0s
orgaos de controle, possibilitando a reavaliacao das préaticas adotadas.

Por ltimo, a pesquisa contribuira com os coordenadores do plano plurianual,
especialmente com a Secretaria de Planejamento e Investimentos Estratégicos do MPOG e 0s
agentes do controle interno e externo, que terdo em méos a visdo dos executores dos

programas de governo quanto ao alinhamento estratégico de suas agdes.

ESTRUTURA DA DISSERTACAO

Inicia-se a dissertacdo com exposi¢do do problema de pesquisa, sua relevancia
académica e profissional. Neste capitulo inaugural sdo definidos os objetivos gerais e
especificos, bem como a delimitacdo da pesquisa.

No primeiro capitulo discute-se, no referencial teérico, a estratégia enguanto
teoria e no capitulo subsecutivo sua utilizacdo pelo governo federal mediante o planejamento
estratégico e o plano plurianual, ambos como forma de expressdo de uma estratégia adotada.

Finaliza-se o capitulo debatendo-se sobre o alinhamento estratégico como gerador de valor
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para o planejamento estratégico, e fatores promotores e inibidores do alinhamento estratégico
das diversas unidades atuantes no processo de planejamento.

O capitulo dois expde como a pesquisa foi conduzida, dando especial énfase a sua
natureza exploratdria e descritiva e a0 metodo qualitativo de andlise dos dados. Dispde sobre
0 estudo de caso no Ministério Publico do Trabalho e a aplicagéo de questionario.

O terceiro capitulo narra os resultados obtidos com a pesquisa, descrevendo a
influéncia do perfil dos coordenadores de acao na classificacdo da maturidade do alinhamento
estratéegico do PPA com os orgdos de controle, a percepcdo quanto a classificacdo da
maturidade do alinhamento dos 6rgdos de controle com o plano plurianual, as dimensGes e
ferramentas utilizadas pelos 6rgaos de controle na avaliacdo de programas e/ou ac¢6es do PPA.

A seguir sdo apresentadas propostas de intervencdo para melhoria da classificacdo
da maturidade do alinhamento estratégico entre o PPA e os érgdos executores, inclusive, com
a sugestdo de plano de acdo. E, finalizando, indicam-se as referéncias bibliogréficas e os

anexos ao trabalho.
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1 REFERENCIAL TEORICO

1.1 ESTRATEGIA

O interesse pela estratégia, segundo Ansoff (1990), deve-se, primeiramente, ao
ambiente externo, cuja mutagdo e descontinuidade imp8em a organizagdo a necessidade de se
adaptar a novos desafios, ameacas e oportunidades.

Embora conceituar estratégia nao seja uma tarefa facil, Porter (1996) se dedicou a
ela, dizendo que estratégia é a criacdo de uma posicdo Unica e valiosa, que envolve um
conjunto de diferentes atividades. Mais adiante, o autor acrescenta que é, também, fazer
escolhas num ambiente competitivo, e destaca a escolha do que ndo fazer como esséncia da
estratégia. Finalmente, completa sua conceituacdo explicando que estratégia é a criacdo de
compatibilidade entre as atividades de uma empresa. Sugere, ainda que 0 sucesso da estratégia
depende de fazer muitas coisas bem e ndo apenas algumas, além de ser necessario buscar a
integracdo entre elas.

Quinn (2001) define estratégia como o padrdo ou plano que integra as principais
metas, politicas e sequéncia de acGes de uma organizacdo. Esta definicdo reforca o
entendimento de Ansoff (1990) de que estratégia € um dos varios conjuntos de regras que
orientam o comportamento organizacional e cujas caracteristicas especificas seriam o
estabelecimento de dire¢Bes gerais para o crescimento e desenvolvimento da organizacdo. O
foco da organizacdo em areas definidas como estratégicas, representa um meio para alcancar
objetivos.

N&o menos importante para o presente estudo e a visdo de Mintzberg (2004) sobre
estratégia, quando apresenta seu famoso 5Ps: a estratégia € um plano — curso de acdes
conscientemente engedrado, uma diretriz (ou conjunto de diretrizes) para lidar com uma
determinada situacdo; e um pretexto — “uma manobra especifica com a finalidade de enganar
o concorrente ou competidor”; ¢ um padrao — “um padrao em fluxo de acdes... consisténcia no
comportamento”; ¢ uma posi¢do — “uma maneira de colocar a organizagdo no que 0s tedricos
gostam de chamar de ‘ambiente’”; ¢ uma perspectiva — “uma maneira enraizada de ver o
mundo”. Acrescente-se a esta conceituagdo os diversos tipos de estratégicas exemplificadas
pelo autor: planejada, empresarial, ideoldgica, guarda-chuva, de processo, desconectada, de
consenso, imposta.

Existem aproximadamente dez Escolas de pensamento estratégico: Design,

Planejamento, Posicionamento, Empreendedora, Cognitiva, Aprendizado, Poder, Cultural,
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Ambiental e de Configuracdo e cada uma delas possui uma conceituacdo para estratégia
segundo a sua orientagdo (MINTZBERG, AHLSTRAND e LAMPEL, 2000). Contudo,
pontos de convergéncia sdo identificados: (1) a organizacdo usa a estratégia para lidar com
mudancgas ambientais; (2) a estratégia € ndo estruturada, ndo rotineira e ndo repetitiva; (3)
decisdes estratégicas afetam o bem-estar geral da organizacdo; (4) a estratégia atua sobre 0s
processos pelos quais as acbes sdo decididas; (5) as estratégias ndo sdo puramente
deliberadas; (6) estratégias existem em niveis diferentes; e, (7) estratégias envolvem varios
niveis de pensamento.

A afirmativa sobre a importancia da estratégia para o sucesso das organizagdes é
defendida por autores como Thompson Jr. et al. (2008), que sustentam que a estratégia
determina como os negdcios serdo conduzidos, como ela proporciona maiores possibilidades
de obtencdo de bons resultados e unifica o esfor¢o de diversos departamentos; e por Quinn
(2001), que assegura que a estratégia ajuda a ordenar e alocar recursos, tornando os objetivos
viaveis.

Uma questdo primordial para o tema estratégia diz respeito a definicdo de quando
se deve recorrer a ela. Na visdo de Ansoff (1990), a estratégia é essencial quando existem
mudancas rapidas e descontinuas no ambiente da empresa. O mesmo pode ocorrer quando 0s
objetivos da organizagdo mudam radicalmente. Nestes momentos, a auséncia da estratégia
leva os departamentos organizacionais a optarem por solugdes contraditorias.

A adocdo de estratégias para conducdo dos negocios ou atividades das
organizacbes ndo é algo facil. Ansoff (1990) cita como dificultadores a natureza altamente
politica dos processos organizacionais; 0 descompasso entre 0 processo politico e a
racionalidade estratégica; a manutencao de estruturas de poder; os conflitos entre operacdes e
atividade inovadoras; a dificuldade de agir estrategicamente por questBes estruturais
(competéncias, capacidades, motivacao, gerenciamento); o conhecimento do ambiente interno
e externo.

Na esfera pablica a dificuldade de adocdo de estratégicas ndo € menos dificil,
Garcia (2000) cita os seguintes dificultadores: improvisagéo, inten¢des vagas, sem indicacoes
de como realizar as acOes, interesses politico-partidarios dos vencedores das eleigdes,
desinteresse dos altos escal@es, entendimento do planejamento publico como planejamento

econdmico.
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Em sentido contrario, Kaplan e Norton (2006) definem os principios de gestdo
favorecedores da implementacdo da estratégia: a mobilizacéo da alta lideranca executiva para
arquitetar as mudancas; a traducdo da estratégia por meio da definicdo de indicadores, metas e
mapas estratégicos; o alinhamento de toda a organizacdo com a estratégia; a motivacdo dos
empregados utilizando-se da capacitacdo, da remuneragdo e da comunicagdo; e, 0
gerenciamento para integrar a estratégia ao planejamento, aos orcamentos e aos sistemas de

informacao.

1.2 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Planejamento estratégico ¢ “um planejamento formal para produzir um resultado
articulado, na forma de um sistema integrado de decisdes” (MINTZBERG, 2004, p. 12). O
modelo de planejamento estratégico convencional é formado pela formulacdo de objetivos e
estratégias e da implementacdo de programas e acdes. Atualmente, pode-se acrescentar ao
modelo a analise de cenarios e o monitoramento e avaliagdo. Embora os objetivos e metas
estabelecidos no plano tenham direcionamento para areas fim, toda a organizacéo deve atuar
estrategicamente, inclusive as areas de apoio.

Oliveira (2006) associa o planejamento de politicas publicas as atividades de
elaboracdo de um plano. O autor acrescenta a elaboracdo do plano a fase de implementacéo,
ainda, que no caso brasileiro o planejamento sempre esteve ligado a elaboracéo de planos e ao
controle.

Ao longo do tempo houve o aparecimento de diversas correntes de pensamento
sobre 0 planejamento. A corrente da reforma social, que tem o Estado como orientador da
sociedade, busca a institucionalizacdo e a eficacia da acdo do Estado; a corrente da andlise
politica que busca as melhores acGes do Estado por meio da racionalidade limitada.
Friedmann (2006) cita sete fases identificaveis desta corrente: [1] formulacdo de metas e
objetivos; [2] identificacdo das principais alternativas para atingir as metas; [3] consequéncias
de cada uma das alternativas; [4] avaliacdo das consequéncias em relacdo aos objetivos; [5]
decisdo baseada em informagdes fornecidas pelos passos anteriores; [6] implementacdo por
meio de instituicdes; e, [7] feedback dos resultados obtidos. Na corrente da aprendizagem
social o planejamento se aprende fazendo, o conhecimento provém da experiéncia. Na
corrente da mobilizacéo social o planejamento € uma forma de politica que deve vir da acao
coletiva direta de baixo (FRIEDMANN, 2006, p. 105).
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1.2.1  Planejamento Estratégico no Governo Brasileiro

Os primeiros planejamentos governamentais datam de 1942, o Plano Quinquenal
de Obras e Reaparelhamento da Defesa Nacional e o Plano de Obras de 1943. A seguir é
criado o Plano Salte (1947) que priorizou as areas de saude, alimentacdo, transporte e energia.

Em 1946, um dos mais bem sucedidos planos de longo prazo, o Plano de Metas
do Governo de Juscelino Kubitschek, atuou principalmente nas areas de energia, transportes,
inddstria e infraestrutura do Estado.

Na década de 1960 surgiram trés planos: Plano Trienal de Desenvolvimento
Econdmico e Social, Plano de Acdo Econémica do Governo e o Plano Decenal de
Desenvolvimento Econdmico e Social. Estes planos se concentraram especialmente em
reformas de base, na politica monetéria e na reorganizacdo administrativa.

Com a sancao da Lei 4.320 em 1964 (art. 23 e seguintes) surgem as primeiras
normas sobre o planejamento de longo prazo, sob o titulo de Quadro de Recursos e de
Aplicacéo de Capital (MACHADO Jr. E REIS, 2002/2003, p. 74). Esse plano seria vinculado
a proposta orcamentéaria anual e teria a flexibilidade de aprovacdo por Decreto do Poder
Executivo. Os fatores inovadores, que serviram de base para os planos atuais, foram: o
processo de previsdo continuo; a correlacdo dos programas com metas objetivas de realizacéo;
e a previsao trienal para execugdo dos programas.

Na década de 1970 reinaram os Planos Nacionais de Desenvolvimento.

Apo6s a Constituicdo de 1988 (art. 165) o Brasil convive com o0s Planos
Plurianuais, inicialmente destinados apenas ao cumprimento de exigéncia constitucional e
baseados no PPA 2000/2003 como instrumentos de planejamento do governo federal. Este
plano, segundo Castro (2010), teve como perspectiva consolidar valores da nova
administracdo publica, ou seja, o Estado que serve a sociedade, gestdo empreendedora, foco
no cidadado, cultura gerencial e controle social. O PPA 2004/2007 ndo apresentou grandes
inovac0es, limitou-se ao lancamento do Programa de Aceleracdo do Crescimento — PAC.

A estratégia governamental esta expressa no plano plurianual, em seus programas,
acoes e objetivos. O PPA 2008/2011 congrega um portfélio de obras publicas estratégicas
para superar os gargalos do crescimento da economia e promover o desenvolvimento do Pais
(Projeto de Lei do Plano Plurianual 2008/2011 - Mensagem Presidencial n° 650).

Como ja foi dito anteriormente, o planejamento estratégico do governo federal é
expresso no Plano Plurianual. O PPA, como um dos instrumentos de planejamento previstos

na Constituicdo Federal, organiza os principais objetivos, diretrizes e metas da Administracéo
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Publica Federal (APF) para o periodo de quatro anos e deve orientar os demais planos e
programas nacionais, regionais e setoriais. Nesse sentido, o PPA é um instrumento de
planejamento mediador entre o planejamento de longo prazo e 0s orgcamentos anuais que
consolidam a alocacdo dos recursos publicos a cada exercicio (Projeto de Lei do Plano
Plurianual 2008/2011 - Mensagem Presidencial n° 650).

Entende-se a estratégia planejada como mais adequada para o caso do Governo
Federal, pois, segundo Mintzberg e Quinn (2001), esta estratégia possui intencdes precisas,
formuladas e articuladas por uma lideranca central, tendo apoio em controles formais de

implementacéo.

1.2.2 Plano Plurianual

Matias-Pereira (2009) define como mudanca fundamental do planejamento a
transicdo do planejamento normativo para o direcionamento estratégico que comeca a ser
discutido e adotado nas organizagdes publicas. Tal qual a visdo de Matias-Pereira (2009, apud
Marcelino, Matias-Pereira e Berbert, 2008) de que nas Ultimas trés décadas as préaticas de
planejamento passaram a ser aplicadas de forma mais consistente, dado o enfoque gerencial e
a énfase nos conceitos de eficiéncia, eficacia e efetividade governamental. O plano plurianual
tem como principios eficiéncia, eficacia e efetividade (Lei 11.653/2008, art. 7°). Outra
questdo discutida por Matias-Pereira (2009) e totalmente harmonizada com o PPA refere-se a
sua temporalidade, ou seja, o planejamento estratégico tem horizonte temporal menor que o
planejamento de longo prazo. Para Core (2006), ja no exercicio de 2000, o esquema de
planejamento e or¢camento continha uma metodologia direcionada a uma visdo estratégica, a
identificacdo de problemas, a concepgdo de programas relacionados a solucdo dos problemas,
a identificacdo de produtos e objetivos com mensuracao por meio de indicadores, a gestdo e a

responsabilizacdo, resultando num processo de planejamento e orcamento.

Assim, utilizando-se 0 modelo das trés fungdes do processo orcamentario (Allen
Schick), incorporando-se 0s avangos mais recentes do planejamento estratégico
publico e do planejamento estratégico corporativo, e procedendo-se a uma
simplificacdo da ritualistica do orgcamento-programa, chega-se a concepcdo do
processo de planejamento e orgamento introduzido na Administracdo publica
Federal a partir do PPA 2000-2003 e do orgamento 2000. (CORE, 2006, p. 257).

A argumentacdo exposta abaixo corrobora o entendimento de que o PPA

representa um instrumento de planejamento:

O plano plurianual (PPA) representa o instrumento de planejamento puUblico
estratégico do governo, que tem como finalidade estabelecer as diretrizes, 0s
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objetivos e as metas para as despesas de capital e outras dela decorrentes e para as
relativas aos programas de duracdo continuada, contemplando o periodo de quatro
anos (SILVA, 2009, p.19).

Dita o art. 165 da Constituicdo de 1988, “A lei que instituir o Plano Plurianual
estabelecera, de forma regionalizada, as diretrizes, os objetivos e metas da administracdo
publica federal para as despesas de capital e outras delas decorrentes e para as relativas aos
programas de natureza continuada”. No art. 35, do Ato das Disposi¢cdes Constitucionais
Transitorias da Constituicdo de 1988, definiu-se que o PPA é concebido para abranger o lapso
de tempo que vai do segundo ano de um mandato presidencial ao primeiro ano do mandato
subsequente.

Nesse diapasdo Garcia (2000) conclui que o PPA ¢é concebido com um evidente
carater coordenador das acGes governamentais e com o poder de subordinar a seus propdsitos
todas as iniciativas que ndo tenham sido inicialmente previstas.

O Decreto n° 2.829 estabelece normas para a elaboracdo e gestdo do Plano
Plurianual e dos Orcamentos. O Decreto foi regulamentado por Portarias do Ministério do
Planejamento. Esse Decreto € um marco na reforma do sistema de planejamento e or¢camento
do Governo Federal. O contetdo do Decreto, com as regulamentacfes do MPOG, estabelece
que, para a elaboragdo e execucdo do PPA e dos Orcamentos, toda a agdo finalistica do
governo serd estruturada em programas orientados para a consecucdo dos objetivos
estratégicos definidos para o periodo do Plano. Ficou definido que a partir do PPA 2000-2003
cada programa deveria conter:

a. objetivo;

b. 6rgdo responsavel;

valor global;

o o

prazo de concluséo;
fonte de financiamento;
indicador que quantifique a situagdo que o programa tenha por fim modificar;

. metas correspondentes aos bens e servigos necessarios para atingir o objetivo; e

o Q —H~ o

acles ndo integrantes do orcamento necessarias a consecugéo do objetivo.

Segundo Garcia (2000), as novas orientacdes conferem especial énfase a gestéo e
a avaliacdo e ordenam que cada programa seja dotado de um modelo de gerenciamento, com
definicdo da unidade responsével, controle de prazos e custos, sistemas de informacbes
gerenciais e designacdo de um gerente de programa.

A avaliacdo compreende tanto o desempenho fisico-financeiro quanto a obtencao
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de resultados e o grau de satisfacdo da sociedade em relagdo aos produtos ofertados pelo
poder publico. A avaliagdo anual da consecucdo dos objetivos estratégicos do governo e dos
resultados dos programas subsidia a elaboracdo da Lei de Diretrizes Orcamentarias de cada
exercicio e as alteragdes da programacdo orcamentaria e do fluxo financeiro de cada programa
condiciona-se a informacdo prévia pelos respectivos gerentes, por meio de sistema
informatizado, do grau de alcance das metas fixadas (avaliacéo de eficiéncia e eficacia).

O decreto supracitado vai mais além ditando que os programas serdo formulados
de modo a promover, sempre que possivel, a descentralizacdo, a integracdo com Estados e
Municipios, e a formacéao de parcerias com o setor privado.

Garcia (2000) afirma que no tema articulagédo plano-or¢camento evidencia-se a
acertada opc¢do por superar-se a dicotomia estrutural entre os modulos do plano e os do
orcamento, mediante a utilizacdo de um unico modulo integrador do plano com o or¢amento,
que é o programa. Em termos de estruturagdo, o plano termina no programa e o0 orcamento
comeca no programa, conferindo uma integracdo desde a origem. Assim 0 programa é o
modulo integrador e os projetos e atividades instrumentos de realizacdo dos programas que
devem resultar em produtos, com metas correspondentes aos recursos alocados. Essas
mudancas expressam um carater gerencial ao planejamento e ao orgcamento.

Segundo o Manual Técnico de Orcamento da SOF, para o exercicio de 2010, a
organizacédo das acdes do Governo sob a forma de programas conferem maior racionalidade e
eficiéncia a administracdo publica, ampliam a visibilidade dos resultados e beneficios gerados
para a sociedade e promovem transparéncia na aplicacao dos recursos publicos.

Ainda segundo o Manual os principios basicos que norteiam o PPA s&o:

Identificacdo clara dos objetivos e das prioridades do Governo;

¢ Integracdo do planejamento e do orcamento;

e Promocao da gestdo empreendedora;

e Garantia da transparéncia;

e Estimulo as parcerias;

e Gestdo orientada para resultados; e

¢ Organizacéo das a¢Oes de Governo em programas.

O PPA 2008/2011 foi instituido pela Lei n° 11.653/2008 definindo sua
organizacdo em programas orientados para objetivos estratégicos. Especificamente sobre a
gestdo do plano tem-se o Decreto 6.601/2008 que indica a orientacdo para resultados e

estabelece como principios a eficiéncia, a eficacia e a efetividade. A coordenacdo dos
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processos de monitoramento, avaliagdo e revisdo do plano estdo a cargo do Ministério do
Planejamento, Orgamento e Gestéo - MPOG.

O processo de avaliacdo é fundamental dentro do modelo de gestdo do PPA, pois
€ um instrumento que permite aperfeicoar as politicas publicas, melhorar a alocacdo dos
recursos orcamentarios e fortalecer a cultura de obtencdo de resultados na administracdo
publica. A metodologia de avaliagdo do PPA “combina elementos de mais de uma tipologia
de avaliagdo.” (MANUAL DE AVALIACAO DO PLANO PLURIANUAL 2008/2011, 2010,
p. 17). Ainda, segundo o mesmo Manual para a avaliacdo sdo necessarias as dimensdes da
economicidade (custos); eficiéncia (custos para realizacdo de uma meta); eficacia (alcance de
metas); e, efetividade (impactos produzidos pelas metas atingidas).

1.3 ALINHAMENTO ESTRATEGICO

O alinhamento estratégico relaciona-se a comunicacdo da estratégia a todas as
unidades compartilnadas da organizacdo de modo que todos colaborem para atingir os
objetivos e metas, da melhor forma possivel. Kaplan e Norton (2006) entendem alinhamento
como a agregacdo de valor do conjunto das unidades de negocios e de servicos
compartilhados. Ao alinhar as unidades operacionais e de servicos criam-se sinergias. Os
autores destacam que esse € 0 coragdo da estratégia empresarial.

Sinergia “sdo acdes simultdneas de varios fatores que contribuem para uma agao
coordenada” (FERREIRA, 2004). Percebe-se nesta definicdo a importancia do alinhamento
para as organizacdes, ou seja, levar as unidades de apoio a atuar de forma individual e
contribuir para o alcance dos objetivos planejados.

Ansoff (1990) classifica a sinergia em cinco tipos: comercial, operacional, de
investimento, de administracdo e operacional; reforcando a ideia de que todos os
departamentos da organizacdo devem estar alinhados com o0s objetivos estratégicos e
dispostos a dar sua contribuicdo para o0 sucesso da estratégia.

Percebe-se, neste ponto, a necessidade da gestdo do alinhamento entre as diversas
unidades das organizacdes. As sinergias podem ser tanto positivas como negativas, ou seja,

podem gerar beneficios ou prejuizos.

... a sinergia administrativa, bem como a sinergia de outros tipos, podem ser tanto
negativa quanto positiva. Uma tentativa de fazer uso conjunto de uma instalacéo
inadequada para a fabricagdo de um novo produto (por exemplo, o uso de fabricas de
avifes para produtos de consumo a base de aluminio), ou de uma organizacéo que
ndo estd preparada para desempenhar uma nova fungéo (por exemplo, o uso de uma
organizacdo de vendas ao consumidor para vender a compradores industriais) pode
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resultar numa rentabilidade total inferior a rentabilidade conjunta de duas unidades
independentes.” (ANSOFF, 1990, p. 77).

As sinergias geradas pelo alinhamento podem ser positivas ou negativas, portanto,
cabe & organizacdo gerencié-las para obter resultados positivos e, nesse sentido, Kaplan e
Norton (2006) entendem que a estratégia de alinhamento da organizacdo € um processo
ciclico que deve ser coordenado.

Segundo Brodbeck e Hoppen (2003, apud VENKATRAMAN, 1993) um dos
conceitos mais significativos sobre alinhamento encontrados na literatura corresponde a
adequacdo e a integracao funcional entre o ambiente externo e interno, ou seja, integracdo
entre mercados, estrutura administrativa e recursos financeiros, tecnolégicos e humanos, com
0 objetivo de desenvolver as competéncias € maximizar o desempenho organizacional.
Kaplan e Norton (2006) incluem o alinhamento dos empregados e processos de gestdo com a
estratégia, alertando que o alinhamento e a integracdo das estratégias surtem pouco efeito se
0s empregados desconhecerem a estratégia e ndo estiverem motivados para implementa-las.

O alinhamento da estratégia com as funcdes de apoio (recursos humanos,
tecnologia da informacéo, financas) foi discutido por Kaplan e Norton (2006) ao citarem o
exemplo da empresa Canon, dos Estados Unidos. As unidades de negdcios apresentam suas
estratégias as unidades de apoio e explicam como estas podem contribuir para 0 seu sucesso.
Os gestores das unidades de negdcios e de apoio desenvolvem um dialogo ativo que resulta na
aprovacao dos planos funcionais das unidades de apoio, que abrange mapas estratégicos e
Balanced Scorecard, com indicadores, metas e iniciativas estratégicas.

As areas de apoio, no exercicio de suas competéncias, podem oferecer algo mais
além de suas funcdes tradicionais e auxiliar as areas de negdcios a alcancarem seus objetivos,
conforme demonstrado por Kaplan e Norton (2006): Recursos Humanos — desenvolver
programas de competéncias estratégicas, programas de desenvolvimento e lideranca,
programas de comunicacdo estratégica e, programas de gestdo de desempenho; Tecnologia da
Informacé&o — automatizacdo das principais areas operativas da empresa, explorar a tecnologia
da informacéo para melhorar a rentabilidade do negdcio, promover a analise, interpretacéo e o
compartilhamento de informacdes e conhecimento, fornecer solugdes tecnoldgicas inovadoras
e criativas que ajudem as areas de negdcios; Orcamento e Finangas — reduzir o tempo gasto
com funcdes rotineiras e aumentar o tempo dedicado a fungdes analiticas para melhorar o

processo decisorio, apoiar clientes internos e unidades de negécios preservando a



31

rentabilidade da organizacdo por meio de informages uteis, divulgar informagdes claras e
confiaveis, identificar e avaliar oportunidades de melhor aproveitamento dos recursos.
Atualmente, existe a concordancia geral sobre o impacto positivo do alinhamento
nas organizagdes; contudo, “pesquisas empiricas focadas em método ou modelo de promocéo
do alinhamento ainda s&o esparsas e fragmentadas” (BRODBECK e HOPPEN, 2003, p. 10);
“Os executivos ndo questionam a necessidade de alinhar e integrar Seus ativos intangiveis.
Até agora, no entanto, carecem de um método para promover esse alinhamento e integragdo.”
(KAPLAN e NORTON, 2004, p. 206); “muda rapidamente o papel do Estado [...], exigindo,
como consequéncia, a necessidade de alinhamento dos modelos de gestdo publica para
atender aos requerimentos desses novos tempos.” (MARTINS e MARINI, 2010, p. 17).
Assim, os autores propdem um modelo operacional de alinhamento estratégico entre negocios

e Tecnologia da Informacéo
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Figura 1: Modelo Operacional do Alinhamento Estratégico
Fonte: Brodbeck e Hoppen (2003)
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Em resumo o modelo busca o alinhamento circular no plano entre objetivos e
estratégias de negocios e de TI; o alinhamento ciclico e crescente no tempo e no espago; o
ajuste continuo dos objetivos e recursos organizacionais com os projetos de TI, durante a
execucdo dos itens planejados. O controle operacional das metas € favorecido por
planejamentos de longo prazo e objetivos de curto prazo.

Ansoff (1990) buscou mensurar a sinergia organizacional utilizando trés variaveis:
maiores receitas de vendas, menores custos operacionais e menores necessidades de
investimento. A mensuracao seria obtida por intermédio da verificacdo de efeitos de simetria
gerados pelas areas de administracdo e financas, pesquisa e desenvolvimento, marketing e
operacOes. Os efeitos de simetria relacionam-se a contribuicdo das areas a matriz, a0 novo
empreendimento e as oportunidades conjuntas.

Kaplan e Norton (2004) propGem o alinhamento estratégico dos ativos intangiveis
com a estratégia, pois somente assim eles adquirem valor. Com base nesse raciocinio buscam
ao alinhamento por intermédio dos mapas estratégicos. Como ativos intangiveis tém-se o
capital humano — habilidades e talento para realizar atividades; o capital da informagdo —
sistemas de informacédo, de infraestrutura e aplicativos de gestdo do conhecimento; e, o capital
organizacional — cultura, lideranga, alinhamento organizacional e trabalho em equipe. Sobre a

utilizacdo dos mapas estratégicos para o alinhamento dos ativos intangiveis foi dito:

O mapa estratégico promove o alinhamento e a integracdo ao fornecer um ponto de
referéncia comum para a estratégia da empresa. A perspectiva interna do mapa
identifica os poucos processos criticos que criam os resultados almejados para 0s
clientes e acionistas. Os ativos intangiveis devem estar alinhados com esses

processos internos que criam valor. (KAPLAN e NORTON, 2004, p. 211).

A mensuracdo dos ativos intangiveis dentro da organizacdo é uma tarefa ardua e

requer que se leve em conta a criacdo de valor para a organizagéo.

A primeira vista, parece assustador mensurar ativos — capacidade e alinhamento dos
empregados, tecnologia da informacéo, clima e cultura organizacional — cuja
principal caracteristica é a intangibilidade, mas alguns critérios de medicdo
destacam-se com clareza. Os ativos intangiveis ndo deveriam ser medidos pelo
dinheiro gasto em seu desenvolvimento nem por andlises independentes sobre
capacidades e contribuicBes de ativos de RH e de TI. O valor desses itens decorre da
efetividade do seu alinhamento com as prioridades da organizaco e ndo do quanto
valem isoladamente. Quanto mais estreito for o alinhamento dos ativos intangiveis
com a estratégia, maior serd o seu valor para a organizagdo. A reciproca também &
verdadeira; os ativos intangiveis que ndo estiverem alinhados com a estratégia ndo
criario muito valor, por maior que tenha sido o seu custo. (KAPLAN e

NORTON, 2004, p. 216).
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Figura 2: Mapa Operacional do Alinhamento Estratégico
Fonte: Kaplan e Norton (2004)

O mapa estratégico de exposto na figura 2 apresenta o alinhamento estratégico sob
a perspectiva da contribuicdo do capital humano, da informacdo e da organizacdo. Sao
apresentadas as acOes desse capital que redundaram em beneficio as estratégias de
produtividade e crescimento. A geracdo de valor por esse ativo intangivel esta vinculado a
habilidades, conhecimentos e valores de funcionarios e colaboradores; a capacidade da
organizacao de reunir seus funcionarios em uma cultura favoravel ao sentimento de equipe; e,
a producdo de informacéo via comunicacao integrada e fluente.

Certamente a area governamental ndo pode negligenciar a necessidade de
alinhamento estratégico de suas organiza¢des com o planejamento estratégico governamental.
Nesse sentido, Martins e Marini (2010) propéem modelo de alinhamento das estruturas

implementadoras da estratégica.
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Estruturas implementadoras da estratégia sdo os 6rgaos responsaveis por realizar a
estratégia, contemplando os processos internos e o pessoal que podem estar dentro ou fora dos
limites da organizacdo. O processo de alinhamento dessas estruturas envolve quatro etapas: 12
Etapa, definicdo de como as unidades contribuirdo para o alcance dos resultados propostos; 22
Etapa, pactuar resultados com as organizagOes, definindo agGes, recursos, mecanismos de
monitoramento e incentivo; 3% Etapa, identificar os riscos e obstaculos a implementagéo e
melhorias dos processos pactuados; e, 4% Etapa, alinhamento dos processos de suporte
(suprimentos, finangas, recursos humanos, estrutura, etc.) visando a remocao de obstaculos e a

melhoria da gestéo.
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Figura 3 — Matriz de Contribui¢do (Alinhamentos Vertical e Horizontal)
Fonte: Martins e Marini (2010) - Construcdo da matriz de contribuicdo (alinhamentos vertical e horizontal

Temos na matriz a identificacdo dos pontos onde cada unidade organizacional
(recursos humanos, orgamento, administracdo etc.) se relaciona com determinados objetivos
estratégicos — alinhamento horizontal e, quais unidades participam dos mesmos objetivos
estratégicos — alinhamento vertical. Perceba-se a conducao das a¢des pelo Executivo Principal
e a divulgacdo da agenda estratégica a todos os departamentos (comunicacdo da visdo e das
metas mobilizadoras). Em sintese a matriz demonstra as unidades que devem estar alinhadas

para o alcance de determinadas metas.



35

1.3.1 Inibidores e Promotores do Alinhamento Estratégico

Pereira e Dornelas (2010), Luftman, Papp e Brier (1999) e Brodbeck e Hoppen
(2003) definem como promotores do alinhamento estratégico os seguintes itens: apoio da alta
gestdo, participacdo, entendimento do negdcio, parceria, prioridade, lideranca, comunicacao
clara, compartilhamento, conexdo, comprometimento, sincroniza¢cdo, monitoramento, postura
proativa, documentos formais do plano, cultura Unica de gestdo, politicas de incentivo e de
cobranca de resultados, modelagem de regras, integracdo funcional e informacional,
adequacao estratégica, metodologia de implementacdo. Como inibidores do alinhamento
estratégico esses autores citam a falta de apoio da alta gestdo, de participacdo, de
entendimento do negdcio, de prioridade, de compartilhamento, de comprometimento, de
sincronizagdo e de postura proativa alem de falhas na comunicacdo, na conexdo e fraca

lideranca.

1.3.2 O Modelo de Maturidade do Alinhamento Estratégico de Luftman

O modelo de maturidade de verificacdo da maturidade do alinhamento estratégico
desenvolvido por Jerry Lutman baseou-se em estudos do modelo de alinhamento estratégico
de Henderson e Venkatraman desenvolvido em 1999. Luftman, Papp e Brier (1999)
demonstram os doze componentes definidores do alinhamento estratégico e a relacdo
existente entre estes componentes no modelo de negdcio que definem o alinhamento em
Tecnologia da Informacéo.

Inicialmente, foram definidos quatro processos: estratégia de negocios, processos
de organizacdo e infraestrutura, estratégia e infraestrutura de processos. Os componentes do
processo estratégia de negdcios sdo: [1] escopo do negdcio — inclui mercado, produtos,
servigos, consumidores/clientes e relagdes de competicdo de mercado; [2] competéncias - 0s
fatores criticos de sucesso e as competéncias essenciais que proporcionam a empresa
vantagem potencial competitiva. Inclui marca, pesquisa, manufatura e desenvolvimento de
produtos, estrutura de custos e de precos, vendas e canais de distribuicdo; [3] Governanca -
relacionamento entre os acionistas e o conselho de administracdo. Inclui regulamentacdes do
governo e gerenciamento de aliancas com parceiros estratégicos. Os componentes da
infraestrutura organizacional e processos sdo: [4] estrutura administrativa — tipo de gestédo
administrativa em termos de organograma; [5] processos — COmo a empresa opera Seus

negocios, organograma; [6] habilidades — gestdo de recursos humanos (treinamento, cultura e
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motivagdo). Os componentes da estratégia sdo: [7] tecnologia — aplicagdes de informacdo e
tecnologias; [8] competéncias sistémicas — capacidades de distinguir servicos de tecnologia da
informacdo; [9] governanca — compartilhamento de recursos, riscos e sucessos entre 0S
parceiros de negocios. Os componentes da infraestrutura e processos de Tecnologia da
Informacdo sdo: [10] arquitetura — politica de utilizacdo de softwares, hardwares e
gerenciamento de dados; [11] processos — praticas e atividades realizadas para desenvolver e
manter aplicativos e gerenciar a estrutura de Tecnologia da Informacéo; e, [12] habilidades —
recursos humanos de tecnologia da informacéo, treinamento, motivacao e cultura.

Em estudo sobre a maturidade do alinhamento estratégico nas organizagdes,
Luftman (2000,) indica cinco classificacbes de maturidade do alinhamento estratégico, cada

classificacdo possui seis categorias de avaliacdo.

/
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Figura 4: Categorias para Avalia¢do da Maturidade
Fonte: Canépa, Rigoni e Brodbeck (2008)

N /

As categorias referem-se a: [1] comunicacgdo organizacional com a troca efetiva de
ideias e compreensdo clara do que é necessario para garantir estratégias bem sucedidas; [2]
medidas de valores/competéncias que demonstram a contribuicdo para o alcance dos objetivos

da organizacdo; [3] capacidade de governanca ou de discussdo e revisdo das prioridades e
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alocacdo de recursos entre as unidades da organizacdo; [4] parcerias e como a organizagéo
percebe a contribuicdo destas parcerias para 0 sucesso de seu planejamento; [5] a
estrutura/arquitetura que trata da integracdo entre as unidades da organizacdo; e, [6]
habilidades relativas a gestdo de recursos humanos. Cada categoria pode estar em
classificacdo de maturidade diferenciada, ou seja, numa classificagéo inicial, compromissada,
estabelecida, gerenciada ou otimizada. Essa classificagédo depende do grau de atendimentos

dos atributos e caracteristicas definidos para cada classificacao.

CLASSIFICAGAO 5 - OTIMIZADO

COMUNICAGAOQ: Informal, persuasiva

VALORES E COMPETENCIA: Estendido aos parceiros externos
GOVENANCGA: Integrado na organizagdo e com os parceiros
PARCEIROS: Negocios de Tl coadaptativos

ESCOPO E ARQUITETURA: Envolvido com parceiros

HABILIDADES: Educacaolcarreira/recompensas em toda a organizagdo

CLASSIFICAGCAO 4 - GERENCIADO

COMUNICAGAO: Conectado, unificado

VALORES E COMPETENCIA: Custo-beneficio; valor dos parceiros;
instrumentos de gestao

GOVENANCA: Gerenciado em toda a organizagdo

PARCEIROS: Tl facilitador/condutor das estratégias do negécio
ESCOPO E ARQUITETURA: Integrado com parceiros
HABILIDADES: Compartiha riscos e recompensas

CLASSIFICACAO 3 - FOCO ESTABELECIDO EM PROCESSOS

COMUNICAGAO: Bom entendimento; surge naturalmente

VALORES E COMPETENCIA: algum custo de eficacia; Instrumentos estaveis
GOVENANGA: Processos relevantes através da organizagéo

PARCEIROS: Tl vista como um ativo; condutor dos processos

ESCOPO E ARQUITETURA: Integrado em toda a organizagéo
HABILIDADES: Emergéncia do valor do servigo prestado

CLASSIFICACAO 2 - COMPROMISSADO

COMUNICAGAQ: Limitada pelos negécios/TI compreendida
VALORES E COMPETENCIA: Funcional, custo/eficiéncia
GOVENANCGCA: Nivel tatico e funcional, resposta pontual
PARCEIROS: Tl emerge como um ativo; facilitador de processos
ESCOPO E ARQUITETURA: Transagdes

HABILIDADES: Difere entre departamentos

CLASSIFICAGAO 1 - INICIAL

COMUNICAGAO: Negbcios/Tl necessidade de entendimento

VALORES E COMPETENCIA: Algumas medidas técnicas

GOVENANCA: processos informais, centro de custos, reagédo a prioridades
PARCEIROS: Conflitos; Tl € um custo para os negdcios

ESCOPO E ARQUITETURA: Tradicional

HABILIDADES: Tl assume riscos, pequenas recompensas e treinamento técnico

Figura 5: Classificacbes de Maturidade de Alinhamento
Fonte: Luftman (2000)! Resumo das Classificacdes da Maturidade do Alinhamento Estratégico

! Traduzido pelo mestrando. Utilizado o processo de tradugdo em duas vias. Primeiro foi feita a traducdo do
inglés para o portugués. Logo ap6s, enviou-se a traducao para outra pessoa que refez do portugués para o inglés.
Por fim, foram feitas as adequagfes necessarias.
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Na classificacdo de maturidade inicial (1) os atributos das categorias possuem
pouca representatividade na organizagdo e indicam a existéncia alinhamentos formais e
pontuais. Na classificacdo de maturidade compromissada (2) as categorias parceiros,
estrutura/arquitetura e habilidades ja possuem alguma representatividade, embora direcionada
a obtencdo de resultados imediatos. As organizacfes que estdo na classificacdo de maturidade
focada (3), iniciaram o processo de alinhamento e tem foco no seu desenvolvimento e
melhora constante. A comunicacdo circula em bom nivel de compreensao,
valores/competéncias apresentam relacdo com custos e efetividade e as habilidades fornecem
algum valor ao servico. Quando se atinge a classificacdo de maturidade gerenciada (4) as
categorias sdo postas a servico da organizagdo e de seus parceiros, existe um planejamento
conjunto de agdes que envolvem toda a organizacdo. A comunicacdo esta unificada, os
valores geram rentabilidade, a governanca atinge toda a organizacdo, a estrutura se integra
com fornecedores e existe a divisdo de riscos e recompensas. A classificacdo de maturidade
otimizada (5) apresenta um alinhamento completo: a comunicagéo é informal e persuasiva, 0s
valores/competéncias abrangem 0s parceiros, a governanca esta integrada na organizacao e
com parceiros e colaboradores, as habilidades se baseiam em educacdo, carreiras e
recompensas, a estrutura envolve entes internos e externos.

Seguindo a sugestdo do criador do método, cada uma das categorias de
classificacbes devem ser descritas por um conjunto de atributos que permitem o
dimensionamento particular do item a ser avaliado usando uma escala tipo Likert de 5 pontos,
onde: 1 — ndo aplicavel a organizacdo; 2 — baixo nivel de ajuste na organizacdo; 3 — utilizacédo
moderada na organizagdo; 4 — se encaixa na maioria da organizacdo; e, 5 — fortemente
utilizado na organizacéo.

Ao método desenhado por Luftman (2000) foi incluida a categoria Metodologia e
Instrumentagdo por Canépa, Rigoni e Brodbeck (2008). “Os critérios metodologia e
instrumentacdo referem-se a0 modo como sdo executados os processos de planejamento
estratégico e como sdo feitos os documentos relacionados no planejamento” (CANEPA,

RIGONI e BRODBECK, 2008, p. 124).

1.3.2.1 Comunicagéo

A comunicacdo tem como funcbes dentro das organizagcbes o controle, a

motivacao, a informacéo e a expressdo emocional. O processo de comunicagdo se compde da
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fonte, da codificacdo, da mensagem, do canal, da decodificacdo, do receptor, do ruido e do
feedback.

Neste sentido, Pereira (2005) defende que a comunicagéo € a ponte entre a meta e
a criacao de padrdes de desempenho e de realizacdo do funcionario. E postula duas dimensdes
para a comunicagdo na estrutura empresarial: a dimensdo organizacional, que se refere a
promo¢do da comunicacdo eficaz e, a dimensdo interpessoal que trata da eficacia da
comunicagao entre as pessoas.

Os canais de comunicacdo podem ser formais e informais. Os canais formais
partem da organizacgdo e buscam orientar seus funcionarios. Os canais informais derivam das
pessoas e dos grupos que sdo formados dentro das organizacgdes, e, geralmente, atendem a
interesses individuais. Dois pontos importantes sobre comunicacdo organizacional sdo as
comunicagdes orais que possuem maior rapidez de divulgacdo e o feedback que € quase
instantaneo.

Como caracteristicas marcantes da comunicacdo nas organizagdes publicas
destacam-se a formalidade e a abrangéncia. A comunicacdo publica possui canais que
facilitam o transito das informacfes entre as diversas organizagdes, como por exemplo:
mensagens pelo Sistema Integrado de Administracdo Financeira do Governo Federal — SIAFI;
publicacdes no Diario Oficial da Unido (portarias, leis, etc.); boletins internos e despachos,
entre outros. Acrescente-se, ainda, que o principio da legalidade imp8e a Administracdo
Pablica um vocabulario técnico especifico e bastante formal, o que reduz ruidos e dupla
interpretacdo.

A categoria comunicacdo necessita estar alinhada com as categorias valores e
habilidades para dar o suporte necessario a estratégia dos negdcios. A unido dessas categorias

é a base para a introducdo da estratégia.

1.3.2.2 Valores/Competéncias

Valores humanos e competéncias dizem respeito aos valores que podem ser
desenvolvidos nos individuos levando-os a atuar de forma integrada e harmonizada. Processos
administrativos e produtivos devem incluir o desenvolvimento de valores humanos que
alcancem os individuos e 0s tornem pecas principais nos seus processos.

Sdo valores que regem a relacdo entre empregado e empregador: [1] confianca —
representa a relacéo dos gestores com seus subordinados e pode ser composta por trés valores:

credibilidade, equidade e respeito; [2] orgulho — representa a relagcdo dos funcionarios com as
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atividades que exercem; e, [3] companheirismo — diz respeito ao ambiente de trabalho
(O’DONNELL, 2006, p 38).

Na visdo desse mesmo autor, entre 0s valores existentes, 0 que merece principal
destagque no processo de trabalho é a comunicacdo: “comunicacdo ¢ 0 ponto ao longo da qual
transitamos e compartilhamos o que somos” (O’DONNELL, 2006). A boa comunicagéo
organizacional atende a um conteudo especifico para cada receptor, busca a simplicidade, leva
em consideracdo a cultura organizacional e evita preconceitos.

Outro valor que merece atencao é a confianca, ou seja, a crenca entre 0s membros
da organizagdo para atingir determinado objetivo comum, em que cada um dard o melhor de
si, sem a necessidade de monitoramentos. Extremamente ligado a comunicacao esta o dialogo,
gue se resume a capacidade de os individuos apresentarem visdes diferentes ou mesmo
semelhantes a respeito de determinados assuntos e conseguirem chegar a pontos comuns. No
caso das organizacfes o didlogo deve caminhar junto a objetividade, pois ocorre em campo
onde existem acordos preestabelecidos e formalmente definidos.

Quando uma organizacdo compartilha os mesmos propositos e todos percebem a
sua contribuicdo pessoal, os individuos tendem a expor seus valores e principios, e de forma
especial o foco. O foco leva os participantes de uma organizagdo a caminharem para a mesma
direcdo. Os maiores beneficios trazidos pelo foco, de acordo com O’Donnell (2006) sdo a
facilidade de entendimento dentro do grupo e do trabalho em equipe, fortalecimento do senso
de compromisso e de cooperacéo, e a economia de tempo, energia e dinheiro.

A ética pode ter sido o principal valor perseguido pelas organizacGes, pois
ampliou seu sentido para carater, sentimento, natureza moral ou convic¢des que orientam uma
pessoa, um grupo ou uma institui¢ao a fazer ou manter o bem maior (O’DONNELL, 2006). A
ética sustenta-se em quatro pilares: transparéncia — comunicacao aberta de acdes e praticas;
senso de zelo — cuidado com o que é dado as pessoas; accountability — responsabilidade pelos
resultados dos proprios atos; e, valores e principios que beneficiem a todos.

As competéncias estdo relacionadas ao conhecimento, as habilidades e as atitudes
necessarias ao desenvolvimento de determinadas atribui¢fes. Nesse sentido, Bitencourt e
Moura (2006) sugerem trés elementos formadores das competéncias: [1] saber -
conhecimento; [2] saber-fazer — habilidades; e, [3] saber-agir — atitudes. Para as autoras, as
competéncias gerenciais podem ser explicadas por duas abordagens. A abordagem
racionalista que tem como caracteristicas: visdo aplicada das competéncias, perspectiva

indutiva e racionalista, paradigma descritivo e estatico, ndo considera a cultura e 0 modelo de
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gestdo como intervenientes para definicdo de competéncias e énfase no desempenho
gerencial. E a abordagem interpretativa que tem as seguintes caracteristicas: visdo estratégica
das competéncias, perspectiva dedutiva e fenomenoldgica, paradigma interpretativo e
dindmico, cultura e gestdo influenciam a definicdo das competéncias gerenciais e énfase no
significado do trabalho.

Antonello e Pantoja (2010) entendem que a aprendizagem € um processo continuo
de responder as demandas pessoais e ambientais dos individuos, que surgem da interacdo
entre experiéncia, conceituacao, reflexdo e acdo. As autoras acrescentam que as organizacoes
contemporaneas vém sendo influenciadas pelo contexto de mudancas globais de natureza
social, econdmica, tecnolégica e politica. O setor publico busca se adaptar a essas mudangas
redefinindo suas estratégias. Como consequéncia imediata, 0s processos de aprendizagem séo
essenciais ao desenvolvimento de novas competéncias, dentro de um ambiente de gestdo

dindmico e complexo. Bitencourt (2004) identificou as seguintes praticas de aprendizagem:

Reflexdo em agdo — busca a melhoria dos resultados e novas idéias com base em
vivéncias no ambiente de trabalho. Baseada na tenséo criativa promove a melhoria
continua.

Visdo compartilhada — aproximacg&o entre as pessoas, favorecendo a aprendizagem
em grupo, com base na construgdo de um objetivo comum.

Aprender a aprender — busca aplicar novos conhecimentos e experiéncias em
diferentes situagdes valendo-se do desenvolvimento da visdo sistémica e do Double
loop learning?.

Desenvolvimento continuo — visa aprimorar constantemente 0s processos, tarefas,
formac&o e resultados da empresa.

Sistematizacdo de processos — refere-se a incorporagdo de conhecimentos e praticas
a organizacao. Dessa forma, constrdi-se a memdria organizacional.

Antonello e Pantoja (2010) apresentam como formas de aprendizagem que
ocorrem nas organizagdes a aprendizagem situada — ocorre em funcdo da atividade exercida,
do contexto e da cultura organizacional; a aprendizagem informal — ocorre naquelas
atividades que envolve a busca de algum entendimento, conhecimento ou habilidade; e, a
aprendizagem incidental — aquela que ocorre no local de trabalho durante a realizagcdo de
tarefas. Além dessas, sugere a aprendizagem formal — relacionada a programas de treinamento
e desenvolvimento.

A préatica de aprendizagem deve levar as organiza¢Oes publicas a gerar maior
efetividade nas politicas pablicas, contudo, deve-se rever a cultura vigente e 0 modelo de

gestdo. Estabelecendo o direcionamento estratégico e alinhando-o a competéncias

2 Double-loop learning é um tipo de aprendizagem organizacional definida por Chris Argyris. Refere-se a forma
de atuacdo de uma organizacdo apés a identificacdo e correcdo de determinado erro. Sempre que identificado
erro a organizacdo modifica suas normas e procedimentos.
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organizacionais e convertendo-o em competéncias, tanto coletivas como individuais, implica
refletir sobre a cultura organizacional e 0 modelo de gestdo (BITENCOURT e MOURA,
2006, p. 2).

1.3.2.3 Governanga

Segundo Matias-Pereira (2009) o tema governanga surgiu em estudo de Ronald
Coase (1937), posteriormente aperfeicoado por oliver Wiliamson (1975), e tratava dos
dispositivos para conducdo de protocolos internos, dos contratos e as aplicagdes de normas.

A governanca entrou na discussdo da administracdo publica com as reformas
gerencias e 0 new public management, sempre relacionada a transparéncia e a prestacdo de
contas.

A governancga possui 0s seguintes principios norteadores de sua acéo: objetivo das
corporagdes, prestacdo de contas e transparéncia, auditoria, conselho de administracao, direito
e responsabilidade dos acionistas, politica de remuneracdo, cidadania corporativa,
relacionamento com shareholders® e ética.

Tratando da governanga no setor publico Matias-Pereira (2009) faz a distingao

entre governanca governativa e governanca corporativa:

governanca refere-se & capacidade governativa em sentido mais amplo,
envolvendo a capacidade da acdo estatal na implantagdo de politicas e na
consecucdo das metas coletivas, incluindo o “conjunto dos mecanismos e
procedimentos para lidar com a dimensao participativa e plural da sociedade”.

governangca corporativa diz respeito a forma como as corporagdes sao
administradas. A governanga corporativa no setor publico, por sua vez, refere-se a
administracdo das agéncias do setor publico, por meio dos principios de governancga
corporativa do setor privado, que sdo totalmente apliciveis no setor geral do Estado,
em que as agéncias de servicos ndo publicos sdo agrupadas (MATIAS-PEREIRA,
2009, p. 68 e Matias-Pereira, 2009 apud BHATTA, 2003, p.73).

Para Gaetani (2009), governanca relaciona-se com governar, fazer leis, dirigir,
pilotar. Com o comando formal e informal das regras do jogo politico, a definicdo de regras
para o exercicio do poder, a estrutura da gestdo e a administracdo das regras.

Embora os autores precitados tenham conceituado governancga de forma bastante
clara, para o presente estudo o conteudo adotado para governanca refere-se a adocdo de um
novo entendimento sobre o Estado, e, neste sentido, Kissler e Heidemann (2006) apresentam

trés dimensGes desse novo Estado: [a] garantidor da produgdo do bem publico; [b]

¥ Shareholder s s&o os acionistas de uma empresa. Aqueles que possuem uma parte da organizacéo representada
pelas acdes que estdo em seu poder.
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coordenador de atores para producdo conjunta; e, [c] cooperativo que produz em conjunto
com outros parceiros.

A governanca necessita de uma estrutura ideal para sua institucionalizacédo, o que
segundo Gaetani (2009) o Brasil ainda ndo alcancou por dois motivos: primeiro a tradicdo
clientelista, patrimonialista e formalista e, segundo devido as desigualdades legais — forma de
tratar os assuntos publicos e a cultura politica.

Bresser-Pereira (2007) apresenta um modelo especifico de reforma da gestdo
publica chamado: Modelo Estrutural de Governanca Publica, o qual busca deriva da
experiéncia de paises que introduziram reformas em suas administracdes. O modelo proposto
inclui um aspecto organizacional — organizar e estruturar os servicos do Estado e, um aspecto

gerencial — administracao do sistema.

1.3.2.4 Cultura

A cultura organizacional é fator importante para o modelo de Luftman (2000) por
ser responsavel pela integracdo do grupo organizacional. Pires e Macédo (2006) apresentam a
conceituacdo de cultura como fator aglutinador e condutor para levar membros de um grupo
em direcdo ao consenso, a construcdo de habitos e ao fortalecimento. Gibson et al. (2006)
acrescentam a cultura a criacdo de padrdes de crencas, valores e experiéncias.

As organizacdes sdo influenciadas pelas pessoas que atuam em seu ambiente,
trocam experiéncias, disputam interesses e sdo afetadas pelo contexto cultural em que estéo
inseridas. Nesse sentido, Mintzberg e Quinn (2001) se referem & cultura com uma “ideologia”
e como uma forca influente em todas as organizacdes.

A classificacdo das culturas organizagdes busca identificar caracteristicas comuns
a varias organizagdes, assim, € relevante para o presente estudo a cultura burocrética.

A classificacdo adaptada de Gibson et al. (2006) percebe-se que as culturas de
clas e empreendedoras sdo mais flexiveis. A orientacdo para o publico externo aproxima a
cultura empreendedora ao modelo de gestdo gerencial. A cultura burocratica, bastante
presente na administracdo publica, apresenta caracteristicas de estabilidade o que torna as

instituicdes mais previsiveis, contudo, a sua orienta¢do interna a torna mais autocentrada.
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Figura 6 — Tipologias de Culturas
Fonte: Adaptado de Gibson et al (2006)

Discutindo a cultura organizacional, em ambiente burocratico, Saraiva (2002)

apresenta algumas caracteristicas, ainda hoje, presentes na administracdo publica:

Inicialmente sistematizada por Weber enquanto forma de dominacéo, a burocracia
se sustenta sobre o conhecimento técnico, que além de lhe conferir carater racional,
a transforma em instrumento capaz de assegurar alta eficiéncia administrativa. 1sso
pressupde certa racionalidade impessoal que, guiada por regras formais que
padronizam e conferem igualdade no tratamento dos casos, define com precisdo as
rela¢cbes de mando e subordinacdo, mediante a distribuicdo das atividades a serem
executadas tendo em vista os fins a que se visa.

A impessoalidade das normas, todavia, em geral termina por transformar um padréo
descritivo de critérios e relagdes em padrdo prescritivo, sem espaco para a
informalidade e o desenvolvimento de nocgdes mais flexiveis de gerenciamento,
desconsiderando o elemento humano na organizagio (SARAIVA, 2002, p.

189).

Em sentido idéntico, Pires e Macédo (2006, p. 100) descrevem a cultura das

organizagOes publicas da seguinte forma:

A cultura de organizacdes publicas leva essas mesmas organizagdes a burocracias
publicas tradicionais que além de terem se tornado complexas, com caracteristicas
centralizadoras e estruturas rigidas, ndo tém sido orientadas para o atendimento das
necessidades dos cidaddos, ou para a eficacia e efetividade.

Existem algumas especificidades como: apego as regras e rotinas, supervalorizagao
da hierarquia, paternalismo nas relagdes, apego ao poder, entre outras.
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A cultura produz estabilidade nas organizagOes e esta estabilidade, como
sentimento coletivo, ndo muda facilmente, Schein (2009) reforca este entendimento:

Cultura implica algum nivel de estabilidade estrutural no grupo. Quando dizemos
que algo ¢ “cultural”, afirmamos que ndo € apenas compartilhado, mas também
estavel, porque define o grupo. Uma vez atingido um sentido de identidade do
grupo, a principal forca de estabilidade ndo sera facilmente abandonada ... A cultura
é dificil de ser mudada, porque os membros do grupo valorizam a estabilidade e o

que ela fornece de significado e previsibilidade (SCHEIN, 2009, p. 13).

O estudo da cultura organizacional esta diretamente relacionado com o0s dois

topicos seguintes: estrutura e parcerias.

1.3.2.5 Estrutura

A estrutura organizacional define como as tarefas serdo formalmente distribuidas,
agrupadas e coordenadas. Sdo elementos bésicos da estrutura: [1] especializacdo do trabalho;
[2] departamentalizacdo; [3] cadeia de comando; [4] amplitude de controle; [5] centralizacao,
descentralizacdo e formalizacdo. Gibson et al.(2006) entendem que a estrutura € uma
importante causa do comportamento individual e de grupo. Robbins (2005) apregoa que a
estratégia e a estrutura devem estar internamente ligadas.

O modelo de estrutura organizacional mecanicista, cujo grande expoente foi
Henry Fayol e tem o método burocratico como principal exemplo, baseia-se em altos niveis
de producdo e eficiéncia. Reveste-se dos principios da especializacdo do trabalho, da
autoridade centralizada e da normatizagdo das agoes.

O modelo de estrutura organizacional organico tem em Rensis Likert seu maior
expoente, e busca altos niveis de flexibilidade e desenvolvimento, baseando suas a¢cdes na
limitacdo das normas e regras, na descentralizacdo da autoridade e em niveis baixos de

especializacéo.
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PROCESSO ESTRUTURA MECANICISTA ESTRUTURA ORGANICA
1. Lideranca Desconfianga. Pouca manifestagdo de subordinados. ~ Confianca. Ampla manifestac&o de subordinado.
2. Motivacdo Motivos fisicos, financeiros e de seguranca. Motivacdo por métodos participativos.
3. Comunicagdo De cima para baixo, distorcidas e imprecisas. Liberdade de comunicagdo. Em todos os sentidos,
informages precisas.
4. Interagdo Fechada e restrita. Subordinados néo influenciam na Aberta e extensa. Subordinados influenciam na gestéo
gestdo dos departamentos. dos departamentos.
5. Deciséo Relativamente centralizada. Alta administracdo. Descentralizada. Ocorre em todos os niveis por meio de
processo grupal
6. Definicdo de Metas Alta administracdo. Encorajamento e participacdo Participagdo coletiva na definicdo de objetivos.
coletiva.
7. Controle Centralizado. Identificacéo de erros. Disperso. Autocontrole.
8. Metas de Desempenho  Baixas. Pouco comprometimento. Alta. Muito comprometimento.
9. Especializagdo Alta. Baixa.

Figura 7 — Comparacdo entre Estrutura Mecanicista e Organica
Fonte: Adaptado de Gibson et al. (2006, p. 410).

Embora pareca que uma estrutura € melhor que a outra, isso ndo se comprova na
pratica. “Nem o modelo organizacional mecanicista nem o organico é necessariamente o
melhor; qualquer um pode ser o melhor, dependendo da situacdo” (GIBSON et al., 2006, p.
410). A Teoria de Modelagem Contingencial propde que a decisdo sobre o modelo
organizacional seja tomada com base na analise da situacdo especifica, incluindo tecnologia,
incerteza ambiental e escolha gerencial.

O Governo Federal busca aproximar-se do modelo de estrutura organico, desde 0s
idos de 1990, quando tentou introduzir uma administracdo gerencial com a reforma
administrativa. Naquele momento, devido a crise fiscal, ja dizia o entdo Ministro Bresser
Pereira: “embora o ajuste estrutural permaneca entre os principais objetivos, a énfase
deslocou-se para a reforma do Estado, particularmente para a reforma administrativa”
(BRESSER-PEREIRA, 1997, p. 24).

A reforma gerencial trazia em seu bojo a orientacdo para o cidaddo e para a
obtencdo de resultados, a descentralizacdo, o incentivo a criatividade e a inovacédo, Bresser-

Pereira (1997) bem define esta tentativa ao afirmar que;

A administragdo puablica gerencial envolve, como vimos, uma mudanca na estratégia
da geréncia, mas esta estratégia tem de ser posta em acdo em uma estrutura
administrativa reformada. A ideia é a descentralizacdo, a delegacdo de autoridade.
Mas é preciso ser mais especifico, definir claramente os setores que o Estado opera,
as competéncias e as modalidades de administracdo mais adequadas a cada setor.

Que tipo de administracdo, que tipo de propriedade e que tipo de instituicdo devem
prevalecer em cada setor, no novo Estado que est4 nascendo nos anos 90. A resposta
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a primeira pergunta pode ser direta: deve-se adotar a administracdo publica
gerencial?

Embora algumas acbes tenham sido implementadas com a reforma do Estado,
pouco foi conseguido, haja vista que, em 2008, Bresser-Pereira continuava sua peregrinacao

pela reforma do Estado.

Enquanto as trés formas burocraticas classicas de responsabilizacdo sdo: normas
exaustivas, supervisao hierarquica direta e mecanismos de auditoria, as trés formas
gerenciais tipicas sdo: administracdo por resultados ou objetivos, competicdo
administrada visando a exceléncia e responsabilidade social.

A descentralizacdo é obtida pela transferéncia da prestacdo de servigos para agéncias
e organizagbes sociais. A formulagdo de politicas continua centralizada, mas a
autoridade de delegar poderes na medida em que pode usar eficazmente mecanismos
de responsabilidade gerencial. Enquanto os mecanismos de controle burocratico
implicam uma organizacdo centralizada, os mecanismos de gerencial sdo
compativeis com a descentralizacao.

Fica clara a necessidade de se reformar a estrutura da administracdo publica para

atender as novas diretrizes do Estado.

1.3.2.6 Parcerias

As parcerias estdo diretamente ligadas ao conceito de stakeholders, Em Gomes e
Gomes (2007), Stakeholders sdo definidos como pessoas, grupos ou organizacbes que
possuem interesse nas acdes de determinada organizacao, influenciando e sendo influenciado
por ela. Existem parceiros primarios, que atuam formalmente com a organizacdo
(fornecedores, clientes diretos) e permitem que ela atinja seus objetivos e, parceiros
secundarios, ndo estdo diretamente relacionados com a organizacdo, mas suas acdes
influenciam as operacdes e 0s resultados desta mesma organizacao.

Os parceiros podem se constituir em pessoas ou grupos internos e externos. Os
parceiros internos pertencem a estrutura organizacional e, 0s parceiros externos nao
pertencem a estrutura da organizacao.

Os parceiros sdo importantes para as organizagdes. Primeiro, para torna-las mais
efetiva, “A efetividade deriva da administragdo da demanda, particularmente da demanda de
grupos de interesse dos quais a organizacdo depende de recursos e suporte” (GOMES e
GOMES, 2007, p. 85). Segundo, para auxiliar a obtengdo de resultados, “articular acfes de
diferentes agentes publicos ou privados, como também recursos outros que ndo so financeiros

— pessoas, conhecimento, capacidade de gestdo e recursos materiais — para a obtencdo dos
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resultados desejados.” (GARCES e SILVEIRA, 2002, p. 73). Terceiro, orientar a performance
organizacional, a “satisfa¢do do interesse dos stakeholders é o objetivo Ultimo das
organizagoes” (GOMES e GOMES, 2007, p. 85).
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2 METODOLOGIA

2.1 OBJETIVO

Esta pesquisa tem por objetivo analisar a influéncia dos 6rgdos de controle na
classificacdo da maturidade do alinhamento estratégico entre o Plano Plurianual - PPA e os
0rgdos de controle. Para alcancar o objetivo proposto, buscou com base na percepcdo dos
envolvidos no processo de execucdo dos programas do PPA, os coordenadores de agéo,
identificar a classificacdo da maturidade do alinhamento estratégico dos 6rgaos de controle
com os executores dos programas e acOes; verificou a influéncia do perfil dos coordenadores
de acdo na classificacdo da maturidade do alinhamento estratégico entre o PPA e os drgaos de
controle e, por fim, identificou as principais dimensdes e ferramentas utilizadas pelos
controles interno e externo utilizadas nas avaliacGes, fiscalizacdes e auditorias dos programas
de governo.

Para desenvolver a pesquisa e atingir o objetivo principal do estudo prop0s-se,
dentro de uma dimensdo operacional, [1] descrever as ferramentas de controle utilizadas para
monitoramento dos programas do PPA e [2] identificar as dimensdes utilizadas pelos érgédos
de controle interno e externo para avaliacdo das acGes do PPA. Esses dois objetivos
secundarios sdo necessarios para criar uma base conceitual para o estudo e posicionar 0s
controles com relacdo as suas atribuices e competéncias legais. Tais objetivos serdo
atingidos por intermédio de pesquisas documentais e bibliograficas. Pesquisas documentais no
entendimento de Marconi e Lakatos (2006) buscam documentos provenientes dos proprios
orgdos em se que realizam as observacdes e englobam, também, materiais ainda ndo
elaborados (fonte priméaria) e compfem-se de documentos extraidos de arquivos publicos ou
particulares. Por sua vez, a pesquisa bibliogréfica, ainda segundo Marconi e Lakatos (2006),
refere-se ao levantamento da bibliografia publicada em forma de livros, revistas, publicacdes
para auxiliar o pesquisador na analise e manipulacdo dos dados.

O segundo conjunto de objetivos especificos, que compdem a dimenséo avaliativa
do estudo, €: [3] a influéncia do perfil dos coordenadores de acdo na classificacdo da
maturidade do alinhamento estratégico entre o PPA e os 6rgdos de controle e, [4] a percepcdo
dos coordenadores de agcdo quanto a classificacdo da maturidade do alinhamento estratégico
dos controles interno e externo com os programas do PPA.

Para alcangar esses objetivos utilizou-se a técnica de surveys de questionario

estruturado. Folz (1996) compreende que surveys podem fornecer muitas informagdes sobre
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uma variedade de topicos de interesse dos tomadores de decisdo, 0 conhecimento da opinido
dos cidaddos ajuda os administradores publicos a decidir sobre implementacdo e melhorias de
politicas publicas. Quanto aos questionarios Hair et al. (2005) e Folz (1996) propugnam que
sdo instrumentos cientificos que servem para medir caracteristicas importantes de fendmenos
e possuem conjunto de questdes criadas para coletar dados. Esclarecem, também, que
questionarios auto-administrados s&o respondidos sem a presenca do pesquisador e podem ser
enviados por e-mail ou utilizando-se a rede internacional de computadores — Internet. A
facilidade de acesso aos sistemas de correio eletrdnico possibilita que grandes ou pequenas
organizag0es usem a pesquisa por computador com grupos de respondentes internos e
externos (COOPER e SCHINDLER, 2003, p. 263).

A identificacdo da influéncia do perfil dos coordenadores de acdo na classificacdo
da maturidade do alinhamento estratégico entre os 6rgaos de controle e 0 PPA € importante
para a pesquisa. Elementos atinentes a formacdo, capacitacdo, experiéncia profissional e
motivacdo dos coordenadores de acdo influenciam o desempenho desses individuos e por
consequéncia a maturidade do alinhamento estratégico. Em sentido organizacional, existe a
necessidade de se articular competéncias e estratégias, a fim de se obter melhores resultados,
entendimento pactuado por Moura e Bitencourt (2006, apud SPENCER e SPENCER, 1993),
logo, defendem que as competéncias organizacionais se expandem em competéncias coletivas
e individuais, bem como os atributos de competéncia precisam ser investigados para selecéo e

avaliacdo de pessoas em postos de geréncia.

2.2 TiPO E NATUREZA

No tocante a pesquisa de percepcdo, esta se traduz no sentido do estudo. Todo o
trabalho empreendido destina-se a identificar a classificacdo da maturidade do alinhamento
estratégico dos érgéos de controle com o plano plurianual.

O estudo tem natureza exploratoria, pois, ndo existem estudos especificos sobre o
a classificacdo da maturidade do alinhamento estratégico dos controles interno e externo com
0s programas do PPA. As discussdes sobre a atuacdo dos 6rgdos de controle tendem a
averiguacdo da legalidade dos atos, desconsiderando outras possibilidades, como, por
exemplo, a contribuicdo para o sucesso das a¢des controladas.

Sobre pesquisas exploratdrias, Hair et al. (2005) assinalam que os planos

exploratérios sdo para pesquisadores que sabem pouco sobre determinado assunto e sé@o
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pesquisas direcionadas para a descoberta e ndo testam hipdteses especificas de pesquisa.
Entendem, ainda, que essas pesquisas Sao proveitosas para industrias altamente inovadoras.
Este tipo de pesquisa pode indicar novas acfes para 0s controles que os tornem
mais efetivos, pois, “a pesquisa exploratoria abre uma janela para as percepgoes,
comportamentos e necessidades do consumidor. Ela Possibilita que as empresas desenvolvam
novos produtos bem sucedidos de maneira mais sistematica” (Hair et al, 2005, p. 84, apud

SWADDLING e ZOBEL).

2.3 ESTRATEGIA DE ESTUDO DE CASO

Tendo por base o objetivo mestre do estudo e 0s objetivos secundarios, bem como
o discorrido no referencial teérico, e o fato de a pesquisa ter carater exploratorio, optou-se

pela estratégia de estudo de caso, assim definido por Yin (2005):

Um estudo de caso é uma investigacdo empirica que investiga um fendémeno
contemporaneo dentro do seu contexto de vida real, especialmente quando os limites
entre o fendmeno e o contexto ndo estdo claramente definidos... baseia-se em varias
fontes de evidéncias, com os dados precisando convergir em um formato de
tridngulo, e, como outro resultado, beneficia-se do desenvolvimento prévio de

preposicBes tedricas para conduzir a coleta e analise de dados. (YIN, 2005, p.

32/33).

Yin (2005) sugere que a utilizacdo da estratégia de estudo de caso deve levar em
consideracdo o tipo de questdo de pesquisa proposta, a extensdo de controle sobre eventos
comportamentais atuais e o grau de enfoque em acontecimentos contemporaneos em 0posi¢cdo
a acontecimentos historicos.

Esse estudo de caso tem fundamentos que o levam a ser classificado como unico,
ao invés de multiplo, “um terceiro fundamento logico para um caso Unico é o caso
representativo ou tipico. Aqui, o objetivo é capturar as circunstancia e condi¢cdes de uma
situacdo lugar-comum ou do dia a dia” (YIN, 2005, p.63).

Presentes estdo no escopo da pesquisa 0s componentes considerados
especialmente importantes para o estudo de caso, as “questdes de estudo, proposicoes,
unidades de andlise, l6gica que une os dados a proposicdo e os critérios para interpretar as
constatagoes” (YIN, 2005, p. 42).
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DEFINIGAO E PLANEJAMENTO PREPARAGAQ - COLETA - ANALISE CONCLUSAO

Estudo

Envia questionarios
g Compila os dados
Gera resultados

Caso:

Orgéos de Controle e
PPA

Interesse:

Maturidade do "
) Propostas de Intervengéo
alinhamento

Influencia Perfil CA

Teoria:
Maturidade do alinhamento
Controle

Unidade de  Andlise:
Alinhamento Estratégico

Coleta de dados:

MPU
Coordenadores de N Escreve relatdrio do
Acdo €aso

Figura 8: Demonstrativo do Planejamento do Estudo de Caso
Fonte: Adaptado de Método de estudo de caso (COSMOS Corporation) em Yin (2005, p. 72)

2.3.1 Selecdo do Caso

Inicialmente, apresenta-se uma visdo global das possibilidades de selecdo para
posteriormente delimitar o objeto a ser estudado. O PPA organiza a atuacdo governamental
em programas (art. 2°, Lei n® 11.653). Programas sdo o articulador de um conjunto de acGes
gue visa concretizar um objetivo estabelecido; por sua vez, a acdo é um instrumento de
programacédo que contribui para o programa e classifica-se em projeto, atividade e operacao
especial (art. 4° Lei n° 11.653). O ambiente de funcionamento do PPA ¢é vasto, conta com
muitos 6rgaos e muitas acdes.

A gestdo do plano compd@e-se de dois niveis. O nivel estratégico — objetivos de
governo e setoriais e, tatico-operacional — programas e a¢des. No nivel estratégico existe um
Comité de Gestdo do PPA, uma Secretaria Executiva e uma Comissdo de Monitoramento e
Avaliacdo do PPA. O nivel tatico-operacional encontram-se 0s gerentes de programa, 0S
gerentes-executivos de programa, os coordenadores de agéo e 0s coordenadores-executivos de
acao, sendo estes ultimos de nomeacéo ndo obrigatoria.

Destarte, foi necessario limitar o estudo ao Ministério Publico da Unido e as suas
acoes, representados pelos coordenadores de agdo. Os critérios motivadores da escolha foram:

acessibilidade aos coordenadores de agdo e importancia da organizacao no cenario nacional.
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O Ministério Publico é uma instituicdo importante dentro da configuragdo do
Estado, percebe-se isto no caput do art. 127 da Constituicdo Federal vigente, que o qualifica
como essencial a funcéo jurisdicional do Estado. Apds a Constituicdo Federal de 1988 o
Ministério Publico passou a agir como 06rgdo independente e diversas prerrogativas
alcancadas o tornaram importante no cenario politico.

A predilecdo pelos coordenadores de acgdo se deu em virtude de sua aproximacao
maior com o0s 6rgdos de controle e sua importancia para o sucesso das acdes governamentais.
A importancia dos coordenadores de acdo pode ser encontrada nos normativos que tratam da
gestéo do PPA.

Os coordenadores de acdo pertencem ao nivel tatico-operacional do Plano
Plurianual, conforme consta do art. 2°, alinea “d” do Decreto n° 6601/2008.

Art. 2° A gestdo do PPA, coordenada pelo Ministério do Planejamento,
Orcamento e Gestdo, em articulagdo com os demais 6rgdos do Poder
Executivo, compreende:

d) Unidades de Monitoramento e Avaliagdo — UMA, em cada o6rgdo
responsavel por programa, conforme definido no Anexo 1l da Lei n° 11.653,
de 7 de abril de 2008.

Il — no nivel tatico-operacional

a) Gerentes de Programa;

b) Gerentes-Executivos de Programa;

c) Coordenadores de Agdo; e

d) Coordenadores Executivos de Agao.

O § 4° do mesmo artigo prevé a responsabilidade do Coordenador de acdo pela
gestdo das ac0es.

§ 4° A gestdo do programa do PPA é de responsabilidade do Gerente de
Programa, em conjunto com o Gerente-Executivo, e a gestdo da acdo, do
Coordenador de Ac¢do, com apoio do Coordenador-Executivo de Acdo. (g.n.)

O coordenador de acéo integra o Sistema de Monitoramento e Avaliacdo do PPA,
conforme determinado no art. 6°, § 1° do Decreto precitado.

Art. 6° Fica instituido, nos termos do art. 17 da Lei n° 11.653, de 2008, o
Sistema de Monitoramento e Avaliacdo do Plano Plurianual 2008/2011, sob
a coordenacao do Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestao.

§ 1° O Sistema de Monitoramento e Avaliacdo €é integrado pelos 6rgdos e
pelos gerentes e coordenadores mencionados no art. 2° e tera como
instrumento de apoio, nos termos do art. 8° da Lei n°® 11.653, de 2008, o
Sigplan.

As atribuigdes dos coordenadores de agdo foram relacionadas em normativo do

Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo, Portaria n° 140, de 10 de junho de 2009.
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Aurt. 5° Sdo atribuicfes do Coordenador de Agéo:

| - viabilizar e monitorar a execucao de uma ou mais a¢des de programa;

Il - responsabilizar-se pela obtencdo do produto expresso e quantificado na
meta fisica da acéo;

111 - garantir a utilizacdo dos recursos de forma eficiente;

IV - gerir 0s riscos e as restricGes que possam influenciar a execucdo da
acao;

V - manter atualizadas as informacdes da acdo no SIGPIan, inclusive quanto
a regionalizacdo por Unidade da Federacdo; e

VI - indicar o Coordenador-Executivo de Acéo, se necessario.

Especificamente no &mbito do Ministério Pablico da Unido, os coordenadores de
acao tiveram as seguintes atribuices definidas em normativo interno, Portaria MPU n° 215,
de 6 de maio de 2009, a qual incluiu atribuicdes superiores ao previsto na Portaria do
MPMOG.

No Ministério Publico da Unido os coordenadores de acdo sdo responsaveis pela
execucdo das acbes que estdo sob sua responsabilidade, compreendendo atos de gestdo
administrativa: execucdo, avaliacdo e monitoramento da acdo; obtencdo do produto expresso
na meta fisica, planejamento e utilizacdo de recursos orgcamentarios e financeiros,
gerenciamento de restricdes que afetem a obtencdo dos resultados previstos, estimagdo de

custos, elaboracdo de relatorios,

2.3.2 Populagéo

A populacdo da pesquisa é composta por 51 (cinquenta e um) coordenadores de
acdo do Ministério Publico da Unido. Tendo em vista o universo de coordenadores de a¢do do
Ministério Publico da Unido, optou-se pela pesquisa tipo censo, que segundo o IBGE (2010),
refere-se ao conjunto dos dados estatisticos dos habitantes de uma cidade, provincia, estado,
nacao, sendo a Unica pesquisa que visita todos os domicilios brasileiros. Para o caso presente
todos os elementos pretendidos para pesquisa (coordenadores de agdo do Ministério Publico
da Unido) foram considerados. A estratégia de utilizacdo do censo como método para
aplicacdo do questionario levou em consideracdo a populacdo ndo tdo extensa e as facilidades
de identificacdo e acesso a todos eles. Cooper e Schindler (2003) entendem que censo € a
contagem de todos os elementos em uma populacdo, e duas condi¢des sdo apropriadas para
sua utilizacdo, uma quando a populacdo é pequena e outra quando os elementos sdo muito
diferentes entre si.

O questionario de pesquisa foi enviado a todos os coordenadores de agdo do
Ministério Publico da Unido, assim distribuidos: 20 (vinte) do MPT, 6 (seis) do MPM, 22



55

(vinte e dois) do MPF, 1 (um) do MPDFT, 1 (um) da ESPMU e 1 (um) do CSMPU. Estes
coordenadores de agéo responsabilizam-se por 111 (cento e onze) agdes.

2.3.3 Coleta de Dados

As fontes de evidéncia descritas por Yin (2005) para utilizacdo em estudos de
caso e, utilizadas no presente estudo foram a documentacédo e as entrevistas. Documentacdes
possuem as seguintes caracteristicas: estabilidade, exatiddo e amplitude, enquanto as
entrevistas se favorecem de foco e perceptibilidade (fornecem inferéncias causais). Yin
(2005) considera as entrevistas como uma das fontes de informacdo mais importantes para o0s
estudos de caso.

Foi desenvolvido um questionario para identificar a percep¢do dos coordenadores
de acdo quanto a classificacdo da maturidade do alinhamento estratégico dos 6rgdos de
controle com o PPA e definir a influéncia do perfil dos coordenadores de acdo no nivel de
maturidade do alinhamento estratégico. O questionario foi desenvolvido com base no trabalho
de Luftman (2000) e Brodbeck e Hoppen (2003).

O primeiro bloco de perguntas do questionario apresentou 15 afirmativas sobre as
categorias de comunicacdo, medidas de valor/competéncias, governanca, parcerias, estrutura/
arquitetura e habilidades, utilizando-se a escala Likert de 5 pontos, variando de (1) muito
baixo a (5) muito alto, conforme se apresentado no Anexo 2. O questionario foi pré-testado e
revisado por especialista.

A criacdo da classificacdo em 5 pontos, variando de muito baixo a muito alto e, as
defini¢des atribuidas a cada um deles seguiu entendimento de Folz (1996), ou seja, o indice é
composto de medidas escores de itens individuais que se relacionam a um conceito especifico,
a construcdo de um indice e a definicdo clara dos conceitos envolvidos, a escolha de
indicadores para 0s conceitos e a combinacdo destes itens, portanto, criou-se a seguinte

estrutura conceitual.

Categorias

Comunicagdo — troca efetiva de ideias e compreensdo clara entre o0s
coordenadores de acdo e os 6rgdos de auditoria sobre o que é necessario para garantir
estratégias bem sucedidas;

Medidas de Valores e Competéncias — contribuicdo dos relatérios e avaliagdes

dos drgdos de controle para o alcance dos objetivos dos programas e/ou agoes;
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Governanca — contribuicdo dos 6rgdos de controle para avaliacdo e reavaliagdo
de metas e objetivos dos programas e/ou agoes;

Parcerias — como a organizacao percebe a contribuicdo dos 6rgéos de auditorias
para 0 sucesso de seus programas e/ou agoes;

Estrutura/Arquitetura — integracdo entre as estruturas organizacionais dos
6rgdos dos coordenadores de agdo e dos 6rgdos de auditoria; e,

Habilidades — capacitacdo dos coordenadores de acao e percepcao da capacitacao

orgdos de controle.

CLASSIFICAQAO 1- MUITO BAIXO

As organizacdes que atendem muitas das caracteristicas dos atributos das seis categorias de
alinhamento estratégico para a classificacdo 1 de maturidade podem ser qualificadas como
tendo a menor classificacdo da maturidade alinhamento estratégico. E altamente improvavel
que estas organizacdes sejam capazes de alcancar uma estratégia alinhada.

COMUNICACOES

Atributos Caracteristicas
1. Informagdes dos 6rgdos de controle Quase nenhuma
2. Informag0es para o0s 6rgéos de controle Minima - somente quando exigido

MEDIDAS DE VALOR E COMPETENCIAS

Atributos

1. AvaliagOes formais dos programas

2. Divulgacéo de resultados das avaliactes
3. Indicagdes para melhoria

GOVERNANCA

Atributos

1. Avaliacdo e revisdo de metas/ objetivos dos programas
2. Avaliacéo e revisdo de indicadores de desempenho

3. Foco das fiscalizagBes — resultados

PARCERIAS

Atributos
1. Contribuem para o programa
2. Reconhecimentos dos 6rgdos de controle

ESTRUTURA E ARQUITETURA
Atributos

Caracteristicas
Minima
Restrita
Minima

Caracteristicas
Raramente ou nunca
Raramente ou nunca
foco na legalidade

Caracteristicas
Minima
Néao

Caracteristicas

1. Estrutura interna e integracao
2. Estrutura dos érgdos de controle e integracdo
3. Gestdo administrativa e integracéo

Desfavorece integragdo
Desfavorece integragdo
Desfavorece integracéo



HABILIDADES

Atributos
1. Novas metodologias de avaliacdo
2. Capacitacdo dos coordenadores de acao
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Caracteristicas
Sem Inovacgoes
Né&o capacitados

CLASSIFICACAO 2 - BAIXO

As organizagfes que atendem muitas das caracteristicas dos atributos das seis categorias de
alinhamento estratégico para classificacdo 2 de maturidade podem ser qualificadas como
tendo iniciado o processo de alinhamento estratégico. Esta classificacdo da maturidade de
alinhamento estratégico tende a ser dirigida a situacdes pontuais.

COMUNICACOES

Atributos
1. Informagdes dos 6rgdos de controle
2. Informag0es para os 6rgéos de controle

MEDIDAS DE VALOR E COMPETENCIAS

Atributos

1. Avaliag6es formais dos programas

2. Divulgacéo de resultados de avaliagGes
3. Indicagdes para a melhoria

GOVERNANCA

Atributos

1. Avaliacéo e revisdo de metas/ objetivos dos programas
2. Avaliacéo e revisdo de indicadores de desempenho

3. Foco das fiscalizagBes — resultados

PARCERIAS

Atributos
1. Contribuem para o programa
2. Reconhecimento dos 6rgédos de controle

ESTRUTURA E ARQUITETURA

Atributos

1. A estrutura interna e integracdo

2. Estrutura dos érgdos de controle e integracao
3. Gestdo administrativa e integragéo

HABILIDADES

Atributos
1. Novas metodologias e avaliacdo
2. Capacitacéo dos coordenadores de acéo

Caracteristicas
Alguma informagcdo é divulgada
Relatorios obrigatorios

Caracteristicas
Exigidas por norma
Relatorios Anuais

Sugestdes genericas

Caracteristicas

Para adequagdo orcamentaria
Verificacdo de alcance

Legalidade e gestdo administrativa

Caracteristicas
Identificacdo de restricbes
Interesse legal

Caracteristicas

canais formais — pouca integracéo
canais formais — pouca integracao
Integracdo hierarquizada

Caracteristicas
Avaliacdo objetivos/legalidade
Iniciativa prépria



CLASSIFICACAO 3 - MODERADO
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As organizagfes que atendem muitas das caracteristicas dos atributos nas seis categorias de
alinhamento estratégico para a classificacdo 3 de maturidade podem ser qualificadas como
tendo estabelecido um foco no alinhamento estratégico. Esta classificagdo da maturidade de
alinhamento estratégico concentra a governanca, 0S pProcessos e as comunicacfes para 0S
objetivos de negdcio especificos. As acdes de auditoria estdo se tornando parte da gestdo dos
programas e/ou a¢des. Os 6rgaos de auditoria estdo se tornando parceiros.

COMUNICACOES

Atributos
1. Informag6es dos 6rgdos de controle
2. Informages para 0s 6rgdos de controle

MEDIDAS DE VALOR E COMPETENCIAS

Atributos

1. Avaliag6es formais dos programas

2. Divulgacéo de resultados das avaliagGes
3. Indicagdes para a melhoria

GOVERNANCA

Atributos

1. Avaliacdo e revisdo de metas/objetivos dos programas
2. Avaliacéo e reviséo de indicadores de desempenho

3. Foco das fiscalizagBes — resultados

PARCERIAS

Atributos
1. Contribuem para o programa
2. Reconhecimento dos 6rgédos de controle

ESTRUTURA E ARQUITETURA

Atributos

1. A estrutura interna e a integragdo

2. Estrutura dos 6rgdos de controle e integracéo
3. Gestdo administrativa e integragéo

HABILIDADES

Atributos
1. Novas metodologias de avaliagdo
2. Capacitacdo dos coordenadores de acao

CLASSIFICACAO 4 - ALTO

Caracteristicas
Divulgagdo em varios meios
Divulgacéo em varios meios

Caracteristicas

Programas problematicos
Interessados especificos
Indicadores desempenho e gestao

Caracteristicas

Adequacdo a LOA

Avalia estrutura do indicador
Comeca a analise de resultados

Caracteristicas
Relatorios e impactos do programa
Parceiros

Caracteristicas

Integracdo com intermedirios
Integragdo depende de interesses OC
Assistida e formal

Caracteristicas
Legalidade/gestdo/Resultados
Treinamentos especificos

As organizacOes que atendem muitas das caracteristicas dos atributos das seis categorias de
alinhamento estratégico para a classificacdo 4 podem ser qualificadas como tendo um
gerenciamento do alinhamento estratégico. Esta classificagdo da maturidade de alinhamento
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estratégico demonstra o reconhecimento do valor dos 6rgdos de auditoria; eles sdo
reconhecidos como colaboradores para 0 sucesso.

COMUNICACOES

Atributos
1. Informag6es dos 6rgdos de controle
2. InformacgGes para os 6rgéos de controle

MEDIDAS DE VALOR E COMPETENCIAS

Atributos

1. Avaliac6es formais dos programas

2. Divulgacéo de resultados das avaliacdes
3. Indicagdes para melhorias

GOVERNANCA

Atributos

1. Avaliacdo e revisdo de metas/objetivos dos programas
2. Avaliacéo e revisdo de indicadores de desempenho

3. Foco das auditorias

PARCERIAS

Atributos
1. Contribuem para o programa
2. Reconhecimento dos 6rgdos de controle

ESTRUTURA E ARQUITETURA

Atributos

1. Estrutura interna e integracéo

2. Estrutura dos 6rgdos de controle e integracéo
3. Gestdo administrativa e integracéo

HABILIDADES

Atributos
1. Novas metodologias de avaliagdo
2. Capacitacdo dos coordenadores de acao

CLASSIFICACAO 5 - MUITO ALTO

Caracteristicas
Ampla divulgagdo de programas
Ampla divulgacdo de dados

Caracteristicas
Programas prioritarios
Ampla/Agentes interessados
IndicacGes pontuais

Caracteristicas
Acompanhamento mensal

Indica indicadores e metodologia
Resultados

Caracteristicas
Contribuic&o reconhecida
Parceiros importantes

Caracteristicas
Integracdo informal e direta
Integracdo informal
Integracdo informal

Caracteristicas
Completa
Plena

As organizacdes que atendam as caracteristicas dos atributos das seis categorias de
alinhamento estratégico para a classificagdo 5 de maturidade podem ser qualificadas como
tendo uma o6tima maturidade de alinhamento estratégico. Integracdo dos 6rgaos de controle
com a coordenacdo dos programas; ambos estdo perseguindo a efetividade do programa.

COMUNICACOES

Atributos
1. Informag0es dos 6rgdos de controle
2. InformagGes para os 6rgéos de controle

Caracteristicas
Todas ac8es internas/externas
Ampla — Orgéo/Sociedade/etc



MEDIDAS DE VALOR E COMPETENCIAS

Atributos

1. Avaliac6es formais dos programas

2. Divulgacdo de resultados das avaliacdes
3. Indicagdes para a melhoria

GOVERNANCA

Atributos

1. Avaliacéo e revisdo de metas/objetivos dos programas
2. Avaliacdo e revisao de indicadores de desempenho

3. Foco das fiscalizagdes — resultados

PARCERIAS

Atributos
1. Contribuem para o programa
2. Reconhecimento dos 6rgéos de Controle

ESTRUTURA E ARQUITETURA

Atributos

1. Estrutura interna e integracdo

2. Estrutura dos 6rgéos de controle e integracao
3. Gestdo administrativa e integragéo

HABILIDADES

Atributos
1. Novas metodologias de avaliagdo
2.Capacitagdo dos coordenadores de acdo
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Caracteristicas

Todos os programas
Interessados/Sociedade/Todos
Indicac¢Bes/Discussdes/Implantacéo

Caracteristicas

Avaliacdo constante/Situacional
Variagdes ambientais
Resultados/Publico-alvo/repercursdo

Caracteristicas
Solicitada
Parceiro de grande valor

Caracteristicas

Flexivel/informal/Direta
Flexivel/informal/Direta
Flexivel/informal/Direta

Caracteristicas
Moldéavel — atende a situacao
Multidisciplinar/Avaliada

A consolidacéo da classificacdo da amplitude da maturidade do alinhamento do

alinhamento estratégico esta resumida na figura que segue.
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CLASSIFICACAQ DA AMPLITUDEDA MATURIDADE
COMUNICAGRO VALORES GOVERNANGA PARCERIAS ESTRUTURA HABILIDADES
ANPLITUDEDA |  CARACTERISITCAS CONPETENCAS
troca de informagdes | contribuigdo das | contribuicdo dos OC | Percepgdo dos  CA | integragdo entre  as | capacitagdo dos CA e
MATURIDADE GERAIS entre ‘CA e OC para | avaliagdes dos OC | para revisdo dos | quanto ao valor dos | estruturas dos 6rgéos dos | percepgdo de inovagSes
garantir estratégias | para alcance dos | programas OC para o programa CA e dos OC nos OC.
bem sucedidas L
objetivos do programa
MUITO BAIXO » nivel inicial a. minima a. minima a.raro a. ndo contribuem a. desfavoravel a | a. capacitagdo minima
» _dificil alcancar AE b. restrita b. avalia legalidade integragdo b. sem inovagdes
» iniciado processo de | a.divulgagdo e | a.avaliagdes formais | a.visdo orgamentaria | a.foco nas restricdes | a.canais formais a. pouca capacitacao
alinhamento prestacao de com sugestdes | b.legalidade para alcance metas b. pouca integragéo b.pouca inovagdo -
BAIX0 » alinhamento pontual informagdes genéricas ¢. alcance metas b.foco na legalidade | c. hierarquizagdo avalia objetivos
obrigatorias administrativa excessiva
» foco no AE a. divulgagdo em varios | a.foco em programas | a. foco no indicador a. OC sdo parceiros a. integragdo via | a.capacitagdo especifica
» foco nos objetivos dos meios probleméticos e | b.resultados b.reconhece valor dos intermediario b. avaliagdes inlcui
MODERADO programas especificos ¢. adequagéo LOA OC para o programa | b.integragdo unilateral resultados e meios.
» OC parte da gestdo b. desempenho e OC para CO
» OC estdo se tornando gestdo c. gestdo assistida
parceiros
» gerenciamentodo AE | a.ampla froca de | a. maior alcance a. acompanhamento a. contribuicdo dos OC | a.integragdo informal e | a.programa de
» reconhece OC como informages OC e | b.indicagdes  para | b.revisdo de reconhecida direta capacitagdo
ALTO colaboradores CA melhoria indicadores b.OC sdo parceiros b. avaliagdes amplas
c. avaliagéo de importantes
desempenho
» otima maturidade do | a.amplaente OC e CA | a.todos os programas | a.avaliagdo sistémica | a.parceiro de grande | a.flexivel, informal e | a.multidisciplinar
AE b.inclui participes do séo avaliados b.CA sugerem valor direta b. capacitagdo constante
MUITO ALTO » integragdo com os OC programa b. participagdo  dos mudangas b.busca de parceiros | b.participativa c. inovagdes constantes
» foco na efetividade dos | c.inclui sociedade e CA nas avaliagdes | c.andlise do privados d. motivagéo
programas interessados nos | c. participagao social ambiente.
programas

Figura 9 — Classificagdo da Amplitude da Maturidade do AE

O questionario foi enviado para o endereco eletrénico dos coordenadores de acdo

de duas formas: [1] como anexo - o coordenador de acdo deveria responder o questionario e

reenvia-lo; e, [2] como documento on line onde bastaria respondé-lo, diretamente na tela do

computador, e envia-lo. Inicialmente, todos 0s coordenadores de acdo foram informados sobre

a intengdo da pesquisa e como ela seria realizada. Foi feito o primeiro envio dos questionarios

no final do més de abril e, posteriormente, outro envio em meados de maio e foi encerrado o

processo de coleta de dados com outro envio no final de maio. Além disso, buscou-se contato

telefénico com todos os coordenadores de agdo para esclarecimentos sobre a importancia da

pesquisa.

Obteve-se o percentual de 41,17% de respondentes. Coopler e Schindler (2003)

asseveram que a obtencdo do percentual de 30% de respostas em questionarios aplicados sob

a forma de surveys por correspondéncia, sdo em geral considerados satisfatorios. Dos 51

questionarios enviados, foram respondidos 21, sendo um deles desprezado, por ndo ter as

questbes respondidas, ou seja, o respondente apenas informou que considerava todas as

questdes com classificagdo de maturidade muito baixa, resposta esta que impossibilitou o seu

uso.

Os respondentes s@o responsaveis por 47% das agdes sob a responsabilidade do

Ministério Publico da Uniéo.
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2.3.4 Metodologia para Analise dos Dados

Os dados foram analisados numa abordagem qualitativa, cujos procedimentos
caracteristicos, conforme Creswell (2007) s&o: a utilizacdo de amostras intencionais, a coleta
de dados com perguntas abertas, a analise de texto, a representacéo da informacédo em gréaficos
e tabelas e a interpretacdo pessoal dos resultados das averiguacdes.

A interpretacdo dos dados se deu por meio da técnica de analise de frequéncia
para identificar a classificagdo da maturidade de alinhamento estratégico. As respostas dos
coordenadores de acdo foram agrupadas em categorias tematicas relacionadas com o
questionario de pesquisa e identificadas com os subconjuntos de mensuracdo de cada uma das
categorias expostos no modelo de Luftman (2000).

O estudo do alinhamento estratégico por meio de questionarios é fundamentado
em estudos de Luftman (2000), sendo utilizado e validado por diversos autores; neste
contexto, citam-se Brodbeck e Hoppen (2003), Pereira e Dornelas (2010), Sledgianowski
(2009), Canépa, Rigoni e Brodbeck (2008).

Para a analise da influéncia do perfil dos coordenadores de acdo na classificacdo
da maturidade do alinhamento estratégico utilizou-se, além do método de calculo de
frequéncia, a avaliacdo do coeficiente de correlacdo linear de Pearson entre os atributos
relacionados no questionario (Formacdo, Tempo de Servico, Capacitacdo, Tempo de
Coordenacdo e Auditorias) e as categorias utilizadas para avaliagdo da classificagcdo da
maturidade do alinhamento estratégico (Comunicagdo, Valaores/Competéncias, Governanca,
Parcerias, Estrutura e Habilidades). O “coeficiente de correlacdo (linear) de Pearson é
apropriado para descrever a correlacdo linear dos dados de suas variaveis quantitativas”
(BARBETTA, 20086, p. 254).

2.3.5 Sintese da Metodologia

Apresenta-se, abaixo, o quadro explicativo da metodologia utilizada para obtencao
da classificacdo da maturidade do alinhamento estratégico entre os programas do PPA e o0s
orgdo de controle.



OBJETIVOS DA PESQUISA

Influéncia do perfil dos coordenadores de
acdo na classificacdo da maturidade do
alinhamento estratégico entre o PPA e os
6rgdos de controle

Ferramentas de controle utilizadas para
avaliacdo dos programas do PPA

DimensBes de controle utilizadas pelos
orgdos de controle interno e externo na

avaliacdo das acdes do PPA.

Percepcdo dos Coordenadores de acgéo
quanto a classificacdo da maturidade do
alinhamento estratégico entre o PPA e os
6rgaos de controle

Quadro 1 — Metodologia da Pesquisa

Qualitativa

ABORDAGEM

TECNICA DE
COLETA DE
DADOS

Aplicacéo de

ANALISE

DADOS

Calculo de
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POPULAGAO
DO ESTUDO

Censo - MPU

Questionario | frequéncia | Coordenadores
Bibliografica | Correlagdo | de agdo
de Pearson
Qualitativa Documental | Contelido | Legislacdo
Bibliografica
Qualitativa Documental | Contelido Relatérios de
Bibliografica auditoria,
fiscalizacdo e
avaliago no
periodo de
2008 a 2010
Qualitativa Aplicacdo de | Célculo de | Censo — MPU
questiondrio | frequéncia | Coordenadores
de agdo
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3 O EsTuDO DE CASO EM SI

No presente trabalho, apresenta-se um estudo de caso desenvolvido com o0s
coordenadores de agcdo do Ministério Pablico da Unido. Geograficamente, o Ministério
Publico da Unido, representado por seus ramos, esta presente em todas as capitais do Pais e
em varios Municipios onde existe representacdo do Poder Judiciario; sdo aproximadamente,
280 unidades nos Municipios. O Ministério Publico da Unido é responsavel pela defesa da
ordem juridica, do regime democréatico e dos interesses sociais e individuais indisponiveis e,
para tanto, participa do programa de governo: Defesa do Interesse Publico no Processo
Judiciario, tendo sob sua responsabilidade 111 (cento e onze) acbes. A escolha dos
coordenadores de acdo € dinamica. Existem 51 coordenadores de acdo registrados no Sigplan.
Destaque-se que nem sempre os dados constantes do Sigplan estéo corretos, portanto, existe a
possibilidade de perda de respostas por envio a enderego incorreto. A atualizagdo dos dados
dos coordenadores das a¢bes no Sigplan ndo é imediata. Assim, alguns formularios foram
enviados para pessoas que haviam deixado a funcdo e ndo demonstraram interesse em
responder o questionario.

O objetivo do estudo de caso foi identificar a percepcdo dos coordenadores de
acao do Ministério Publico da Unido quanto a classificacdo da maturidade do alinhamento
estratégico entre 0s 6rgaos de controle interno e externo e as atividades e/ou a¢des do inscritas
no PPA. Por conseguinte, optou-se pela estratégia de aplicacdo de entrevista estruturada com
base em questionario padronizado. Dada a distribuicdo geogréfica dos coordenadores de acdo
do Ministério Publico da Unido, entendeu-se como mais viavel o envio dos questionarios via
correio eletrdnico e, como opcdo, a disponibilizacdo do questionario em sitio da Google docs,
sob a forma de preenchimento on line. O questionario foi pré-testado com ex-coordenadores
de acdo e encaminhado a um especialista para emitir opinido. Sinteticamente, o formulario foi
dividido em dois blocos, nos quais se intencionava obter o perfil dos coordenadores de agéo —
abrangendo aspectos de formacdo, tempo de servico, interesse pela coordenacdo da acdo, € a
sua percepcao quanto a classificagdo da sua interagcdo com o TCU e Audin — sob os aspectos
da comunicacéo, valores, competéncias, governanca, parcerias, estrutura e habilidades.

Para tornar possivel a compilacdo dos dados, em um primeiro momento,
elaboraram-se 7 (sete) planilhas em Excel for windows, uma para cada categoria estudada e
outra para a consolidacdo das categorias. Em seguida, foram desenvolvidos procedimentos e

formulas para analise da frequéncia dos dados e geracdo de graficos demonstrativos.
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3.1  CONTROLE NA ADMINISTRACAO PUBLICA

A Constituicdo Federal vigente (art. 70 a 75) institui dois sistemas de controle, o
interno e o externo. O controle interno tem carater administrativo e é realizado pela propria
estrutura administrativa do Poder onde se encontra. O controle externo tem carater politico e é
exercido pelo Congresso Nacional, com auxilio do Tribunal de Contas. Os controles em
sintese buscam fiscalizar a legalidade, legitimidade e economicidade dos atos de gestores
publicos; avaliar resultados de programas de governo; avaliar a eficiéncia e eficcia da gestéo
orcamentaria, financeira e patrimonial; e, fiscalizar aplicacdo de recursos. Além destes
organismos a Constituicdo Federal (art. 129) confere poderes de controle, também, ao
Ministério Pablico, tornando-o mais uma instancia fiscalizadora.

Di Pietro (2008) reforca a tese de fiscalizacdo e correcdo que a Administracdo
Publica, em sentido amplo, exerce sobre sua propria atuacdo, no aspecto da legalidade e
mérito, por iniciativa prépria ou mediante provocagdo. Segundo a mesma autora, na esfera
federal, existe um controle de supervisdo ministerial que abrange os érgdos da Administracao.

Por sua vez, a Lei n® 4.320, de 17 de margo de 1964, determinou (art. 76) os
seguintes controles: da legalidade dos atos de execucdo orcamentéria, de forma prévia,
concomitante e subsequente; da fidelidade funcional dos agentes da administracdo,
responsaveis por bens e valores publicos; e, do cumprimento dos programas de trabalho.

As politicas publicas, descritas nos programas incluidos no plano plurianual, e a
atuacdo dos 6rgdos executores passam pelo crivo do controle, ainda que denominados de
monitoramento e avaliacdo, conforme proposto pela Lei n°® 11.653, de 7 de abril de 2008 (art.
17).

As avaliagdes podem ter carater somativo ou formativo. Segundo Worten, Sanders
e Fitzpatrick (2004), a avaliacdo formativa fornece informacGes Uteis para a melhoria e
desenvolvimento do programa, enquanto a avaliacdo somativa fornece informac6es sobre o
valor ou mérito do programa em relacdo a critérios importantes levando a decisfes sobre sua
continuidade, aprimoramento ou encerramento.

Diante do exposto, percebe-se que a boa avaliagdo ou o bom controle da execugéo
dos programas pode ser fator crucial para o alcance de resultados satisfatorios. Assim, a
funcéo controle deve colaborar com o coordenador de acdo, auxiliando-o a gerir da melhor
forma suas acdes, indicando possibilidades de melhora e divulgando relatorios que o

auxiliem.
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O Plano Diretor de Reforma do Aparelho do Estado, patrocinado pelo ex-ministro
Luiz Carlos Bresser-Pereira, em diversos momentos se refere aos controles na administragéo
publica, comparando-os sob a ética de duas formas de administracdo pablica, a burocrética e a
gerencial (PDRAE, 1995, p. 41) as quais acredita existirem na administracdo publica
brasileira. Elenca caracteristicas de rigidez e lentiddo para o controle burocratico,
contrapondo-os com o controle de resultados no modelo gerencial.

3.1.1 O Controle Externo

Os orgaos de controle exercem suas atribuicdes, geralmente, via auditorias,
fiscalizacOes e avaliagdes. Albuquerque (2007) esclarece que o Tribunal de Contas da Unido —
TCU utiliza a auditoria de natureza operacional, dividindo-a em duas modalidades:
desempenho operacional (economicidade, eficiéncia e eficacia) e avaliagdo de programas
(efetividade).

As atribuicOes constitucionais e exclusivas do controle externo estdo expressas no
art. 71 da Constituicdo Federal. Entre todas as atribui¢Ges relacionadas interessa ao estudo a
autorizacdo constitucional para realizar, por iniciativa propria, da Camara dos Deputados, do
Senado Federal, de Comissdo técnica ou de inquérito, inspecbes e auditorias de natureza
contabil, financeira, orcamentéaria, operacional e patrimonial, nas unidades administrativas dos
Poderes Legislativo, Executivo e Judiciario, dos administradores e demais responsaveis por
dinheiros, bens e valores publicos da administracdo direta e indireta, fundacfes e sociedades
instituidas e mantidas pelo Poder Publico Federal, e as contas daqueles que derem causa a
perda, extravio ou outra irregularidade de que resulte prejuizo ao erario publico.

Conforme ja visto anteriormente, o controle externo é exercido pelo Tribunal de
Contas da Unido utilizando-se das ferramentas da auditoria e inspecdo. O instituto das
auditorias no ambito desse controle foi regulamentado pela Portaria n® 280/2010.

O manual de normas de auditoria do Tribunal de Contas da Unido classifica as
auditorias em duas naturezas, de regularidade — examina a legalidade e legitimidade quanto
aos aspectos contabil, financeiro, orgamentario e patrimonial; e, operacional — examina a
economicidade, eficiéncia, eficacia e efetividade das organizacBes, programas e atividades
governamentais e tem como finalidade avaliar o desempenho e aperfeicoar a gestdo publica.

O diagrama insumo-produto demonstra as dimensdes das auditorias operacionais.



67

Ffetividade )
l Economicidade l
Compromisso Insumos Acao/Producao Produto Resultados
objetivos ____ recursos acoes 5 bens e servicos —_y objetivos
definidos alocados desenvolvidas providos atingidos

T Eficiéncia T

FEficicia

Figura 10 — Diagrama de Insumo-Produto
Fonte: Adaptado de ISSAI 3000/11.4,2004 (Manual de auditoria operacional do TCU, 2010)

O diagrama de insumo-produto demonstra a relacdo da efetividade com os
objetivos dos programas. A economicidade relaciona-se aos recursos disponibilizados. A
eficacia se relaciona com os objetivos definidos e os bens e servicos providos. A eficiéncia
diz respeito a recursos alocados e bens e servigos providos.

O Manual de Auditoria Operacional do TCU (2010) apresenta a seguinte
definicdo para as dimensdes: economicidade refere-se aos custos dos recursos utilizados na
consecucdo de uma atividade, sem comprometer padrdes de qualidade; eficiéncia é a relagédo
entre os produtos originados por uma atividade e 0s custos empregados; eficacia é o grau de
alcance das metas programadas; efetividade é o resultado de uma intervencdo em termos de
efeito sobre a populacéo-alvo e os objetivos pretendidos.

Além dessas dimensdes, sugere-se a equidade ou o tratamento diferenciado dado
ao publico-alvo e ao valor agregado da auditoria, ou seja, a producéo de novos conhecimentos

e perspectivas sobre o objetivo da auditoria.

3.1.2 O Controle Interno

O controle interno no ambito da administracdo publica foi inicialmente previsto
no art. 75 da Lei n°® 4.320/64, o qual define a extensdo das atribui¢cdes do controle interno: a
legalidade dos atos de que resultem a arrecadacdo da receita ou a realizacdo da despesa, 0
nascimento ou a extin¢do de direitos e obrigacdes; a fidelidade funcional dos agentes da
administracdo, responsaveis por bens e valores publicos; e, o cumprimento do programa de
trabalho expresso em termos monetarios e em termos de realizacdo de obras e prestacdo de
Servigos.

A Constituicdo Federal determina que os Poderes da Unido devem manter sistema

de controle interno integrado, definindo como finalidades do sistema: avaliar o cumprimento
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das metas previstas no plano plurianual, a execucdo dos programas de governo e dos
orcamentos da Unido; comprovar a legalidade e avaliar os resultados, quanto a eficécia e
eficiéncia, da gestdo orcamentaria, financeira e patrimonial nos 6rgdos e entidades da
administracdo federal, bem como da aplicacdo de recursos publicos por entidades de direito
privado; exercer o controle das operagdes de crédito, avais e garantias, bem como dos direitos

e haveres da Unido; e , apoiar o controle externo no exercicio de sua missdo institucional.

A Norma Brasileira de Contabilidade NBC T 16.8 trata do controle interno.
Define que a estrutura de controle interno compreende ambiente de controle; 0 mapeamento e
avaliacdo de riscos; os procedimentos de controle; as informagdo e comunicagédo; e o
monitoramento (item 5).

As funcdes do controle interno, no ambito do Poder Executivo, sdo exercidas pela
Corregedoria-Geral da Unido. As atividades do sistema de controle interno do Poder
Executivo foram regulamentadas pela Instrucdo Normativa SFCI n® 1 (2001). As finalidades
descritas na CF sdo mantidas no referido manual e sdo definidas como atividades precipuas a
avaliacdo: do cumprimento das metas do plano plurianual; da execucdo dos programas de
governo (execucdo de metas/alcance dos objetivos/adequacdo do gerenciamento); execugédo
dos orcamentos; da gestdo dos administradores; aplicacdo dos recursos publicos; aplicacdes e
subvengdes; e, controle de operagdes de crédito, avais, garantias, direitos e haveres da Unido.

Para exercer suas atividades legais o sistema de controle interno se utiliza do
instituto das auditorias e fiscalizacGes. As auditorias classificam-se em de avaliacdo da gestao,
de acompanhamento, contébil, operacional e especial. As fiscalizacbes avaliam a execuc¢ao
dos programas de governo relacionados ou ndo nos orgamento da Unido e/ou no plano
plurianual.

De semelhante importancia € a Resolu¢do n° 1.135/08 do Conselho Federal de

Contabilidade que assim entende o controle interno na esfera publica.

2. Controle interno sob o enfoque contabil compreende o conjunto de recursos,

métodos, procedimentos e processos adotados pela entidade do setor publico, com a

finalidade de;

(a) Salvaguardar os ativos e assegurar a veracidade dos componentes patrimoniais;

(b) Dar conformidade ao registro contabil em relagdo ao ato correspondente;

(c) Propiciar a obtencdo de informacéo oportuna e adequada;

(d) Estimular adesdo as normas e as diretrizes fixadas;

(e) Contribuir para a promocéo da eficiéncia operacional da entidade;

(f) Auxiliar na prevencdo de préaticas ineficientes e antiecondmicas, erros, fraudes,
malversacdo, abusos, desvios e outras inadequagdes

3. O controle interno deve ser exercido em todos os niveis da entidade do setor

publico compreendendo:

(a) a preservacdo do patrimdnio publico;

(b) o controle da execucédo das a¢fes que integram o programa;

(c) a observancia as leis, aos regulamentos e as diretrizes estabelecidas.
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N&o obstante, toda a normatizacdo existente, o controle interno deve atuar como
consultor da administragdo, auxiliando-a a alcancar seus objetivos de forma regular e efetiva.

Assim, entende-se 0 controle interno como importante para as organizacdes publicas.

A incorporacdo de uma auditoria interna nos diferentes niveis da administracao
publica possui algumas dimensBes, duas delas particularmente importantes: a
primeira, que o gestor deve gerir a coisa publica seguindo 0s principios
constitucionais da legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia;
e a segunda, que a auditoria interna é o instrumento de controle capaz de catalisar
informagdes estratégicas sobre os atos e fatos de sua gestdo, inclusive antecipando-
se ao controle externo, 0 que para o gestor é de extrema importancia, tendo em vista
que ele responde diante dos tribunais de contas ou outros érgdos externos de
controle (MACOLA, 2011, p. 83).

3.2 O MINISTERIO PUBLICO DA UNIAO

O Ministério Publico da Unido sofreu modificagcGes significativas ap0s a
promulgacdo da Constituicdo de 1988, entre as quais a autonomia funcional que o tornou
independente de todos os poderes do Estado e a ampliacdo de suas fungbes e garantias
institucionais, elevando-o ao status de importante ator dentro do cenario politico nacional.

Conforme Mazzilli (2000), as atribuicbes do MPU eram muito modestas e as
iniciativas para deflagracdo de acéo civil publica eram quase simbdlicas; contudo, acrescenta
que depois do advento das Leis de Ac¢do Civil Publica e do Codigo de Defesa do Consumidor
as atribuicdes do MPU cresceram vertiginosamente.

A Constituicdo Federal em seu art. 127 entendeu o Ministério Publico como
essencial a funcdo jurisdicional do Estado e deu-lhe como missdo a defesa da ordem juridica,
do regime democratico e dos interesses sociais e individuais indisponiveis. Ainda, neste artigo
assegurou a sua autonomia funcional e administrativa. Nesse sentido, Almeida (2010)
argumenta a que o Ministério Publico assumiu novo perfil constitucional, como demandista -
atuando perante o Poder Judiciario como agente processual; e resolutista - atuando no plano
extrajurisdicional como intermediador e pacificador da conflituosidade social.

A estrutura do Ministério Publico da Unido prevista no art.128 da CF e no art 24
da Lei Complementar n® 75/1993 é constituida por quatro ramos, o Ministério Publico
Federal, o Ministério Publico do Trabalho, o Ministério Publico Militar e, o Ministério
Publico do Distrito Federal e Territorios.

Os ramos do MPU estdo presentes em todos os Estados e em varios Municipios. O

Ministério Publico Federal conta com 1 (uma) Procuradoria-Geral da Republica , 5 (cinco)
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Procuradorias Regionais da Republica, 27 (vinte e sete) Procuradorias Regionais nos Estados
e 134 (cento e trinta e quatro) Procuradorias Regionais nos Municipios. O Ministério Publico
Militar conta 1 (uma) Procuradoria-Geral da Justica Militar e 14 (quatorze) Procuradorias da
Justica Militar. O Ministério Puablico do Trabalho conta com 1 (uma) Procuradoria-Geral do
Trabalho, 24 (vinte e quatro) Procuradorias Regionais do Trabalho e 100 (cem) Procuradorias
Regionais do Trabalho nos Municipios. O Ministério Pablico do Distrito Federal e Territdrios
conta com 1 (uma) Procuradoria-Geral, 40 (quarenta) Procuradorias de Justica e 14 (quatorze)
Promotorias de Justica.

As funcdes institucionais previstas na Carta Magna séo:

| - promover, privativamente, a a¢do penal pablica, na forma da lei;

Il - zelar pelo efetivo respeito dos Poderes Publicos e dos servigos de relevancia
publica aos direitos assegurados nesta Constituicdo, promovendo as medidas
necessarias a sua garantia;

111 - promover o inquérito civil e a agdo civil publica, para a prote¢do do patrimdnio
publico e social, do meio ambiente e de outros interesses difusos e coletivos;

IV - promover a acdo de inconstitucionalidade ou representagdo para fins de
intervencdo da Unido e dos Estados, nos casos previstos nesta Constitui¢do;

V - defender judicialmente os direitos e interesses das populagdes indigenas;

VI - expedir notificagbes nos procedimentos administrativos de sua competéncia,
requisitando informacfes e documentos para instrui-los, na forma da lei
complementar respectiva;

VII - exercer o controle externo da atividade policial, na forma da lei complementar
mencionada no artigo anterior;

VIII - requisitar diligéncias investigatérias e a instauracdo de inquérito policial,
indicados os fundamentos juridicos de suas manifestacdes processuais;

IX - exercer outras funcBes que lhe forem conferidas, desde que compativeis com
sua finalidade, sendo-lhe vedada a representacdo judicial e a consultoria juridica de
entidades publicas.

Almeida (2010) cita que os fatores constitucionais de ampliacdo da legitimagéo
social do Ministério Publico foram a priorizacdo da atuacdo preventiva, o exercicio da fungédo
pedagdgica da cidadania, o combate as causas geradoras de desigualdades sociais, 0 controle
jurisdicional, entre outros.

Sobre a atuacdo do Ministério Publico, Mazzilli (2000) sustenta que

a sociedade brasileira deu muito ao Ministério Publico, especialmente a partir da
Constituicdo de 1988, com garantias, atribuicBes, poderes, orcamento e vencimentos,
e, sem duvida, sdo o Ministério Publico e seus agentes, assim ocorre com o Poder
Judiciario, uma estrutura cujo custeio, sob o aspecto puramente econdmico, é
consideravelmente onerosa para a sociedade.

Almeida (2010) entende que a atuagédo extrajurisdicional do Ministério Publico é

fundamental para a protecéo e a efetivacdo dos direitos ou interesses sociais, e acrescenta que
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0 MP deixou de ser apenas o "guardido da lei" e passou a assumir, também, a fungdo de
guardido da sociedade e do proprio direito. O autor finaliza destacando que "hoje é publico
que o Ministério Publico é a Instituicdo que mais tem atuado para a defesa dos interesses e
direitos massificados..." (ALMEIDA, 2010, p. 15).

Seguindo esta linha de raciocinio, Mazzilli (2000) entende que o Ministério
Publico estd sendo cada vez mais cobrado pela sociedade e pelo governo, sendo ora criticado,

ora apoiado.

3.2.1 Controle Interno do Ministério PUblico da Uniédo

Enquanto o controle externo da administracdo é exercido pelo Tribunal de Contas
da Unido, o controle interno é exercido pela estrutura administrativa do préprio poder a que se
vincula. Para efeito deste estudo interessa a estrutura de controle interno do MPU, que é
exercido pela Auditoria Interna do Ministério Puablico da Unido — AUDIN/MPU e tem por
finalidade (art 1°, Portaria PGR 200/2009): [1] avaliar o cumprimento das metas previstas no
Plano Plurianual e a execucdo dos orcamentos; [2] comprovar a legalidade e avaliar os
resultados, quanto a eficacia e eficiéncia, da gestdo orcamentaria, financeira, patrimonial e de

pessoal nos orgaos e unidades do MPU; [3] apoiar o controle externo.

3.3 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS DA PESQUISA

Os resultados apresentados referem-se, em sua primeira parte, ao perfil dos
coordenadores de acdo e a sua influéncia na classificacdo da maturidade do alinhamento
estratégico entre o PPA e os 6rgdos de controle. Com base no perfil, procura-se identificar o
melhor aproveitamento do capital humano, via capacitacdo e experiéncia, motivagdo e
interesse.

Em segundo momento, busca-se a percep¢do dos coordenadores de acdo quanto a
classificacdo da maturidade do alinhamento estratégico do PPA com os 6rgdos de controle
como facilitadores do processo de obtencdo de bons resultados pelas a¢oes.

3.4 INFLUENCIA DO PERFIL DOS COORDENADORES DE ACAO NA CLASSIFICACAO DA
MATURIDADE DO ALINHAMENTO ESTRATEGICO ENTRE O PPA E 0s ORGAOS DE

CONTROLE
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Os quesitos que buscam compreender a influéncia do perfil dos coordenadores de
acdo na classificacdo da maturidade do alinhamento estratégico estdo dispostos no bloco 2
(Dados dos Entrevistados) do questionario. As questdes desse bloco tratam da formacao,
capacitacdo, experiéncia e sentimentos do coordenador de acéo.

Os burocratas de nivel de rua (street level bureaucracy) ou o trabalhador de linha
de frente, caso este do coordenador de acdo, segundo Meyer e Vorsanger (2010, p.266)
desempenham papel importante na configuracdo do fornecimento, rendimento e impacto das
politicas, influenciando a execucdo das politicas publicas.

Matias-Pereira (2009) leva em consideragéo a influéncia dos coordenadores de

acdo no processo de obtencdo dos resultados das politicas publicas:

Observa-se que as rapidas mudancas em termos de acesso a informagdes, melhoria
do patamar de educagdo e cidadania, entre outros, contribuem para aumentar a
cobranca por uma gestdo publica moderna. Por sua vez, a construcdo desse novo
paradigma de gestdo publica empreendedora, orientada para resultados efetivos,
depende, em especial, do nivel de qualificacdo profissional e remuneragdo das
carreiras de Estado, bem como de geracdo de estimulos para a formagdo de novas
liderancas no setor publico. Esses atores devem estar motivados em direcdo a
objetivos comuns, tendo como referéncia o desejo de servir ao publico. Nesse
sentido, além de vontade politica dos governantes de priorizar a administragéo
plblica, é preciso investir em pesquisas e em inovagdo no servi¢o publico, sem
desconsiderar a importancia do processo de selecdo e formacdo continuada de
gestores publicos, ou seja, do capital humano que atua na administragdo publica.
(MATIAS-PEREIRA, 2009, p. 107).

3.4.1 Correlacdo entre Atributos dos Coordenadores de Ac¢do e as Categorias de

Alinhamento

Avaliou-se a correlacdo entre os atributos aplicaveis aos coordenadores de acédo e
as categorias de alinhamento estratégico utilizando-se do método averiguacdo do coeficiente
de correlacdo linear de Pearson. Os dados analisados produziram os seguintes resultados de
correlagéo significativa.

1. Formacéo: Competéncias (-1) / Estrutura (0,9) / Habilidades (-1)

2. Tempo de Servigo: Comunicacao (1) / Competéncia (0,9) / Governanca (0,7)

3. Tempo de Coordenagédo: Comunicacdo (0,7) / Estrutura (0,9)

4. Auditoria: Comunicacdo (-1)/Competéncia (-1)/Governanca (-1)/Parcerias (-1)

3.4.2 Formacéo e Capacitacdo dos Coordenadores de Acédo

Para identificar a formacdo dos coordenadores de acdo foram apresentadas trés
questdes de multiplas escolhas que trataram da formacdo académica (11 a I5), da area de
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formagéo profissional (16 a 117) e da capacitacdo continuada (130 a 134). Estes quesitos
guardam estreita relacdo com a categoria habilidades, descrito no modelo de classificacdo da

maturidade do alinhamento estratégico entre os 6rgdos de controle e o PPA.

Tabela 1 — Formac&o e Capacitacdo dos Coordenadores de Acdo

FORMAGAO AREA DE FORMAGAO GAPACITAGAO
Supernior PosGraduado  Meskado  Douforado |Administracio Juridica Contdbil Economia Geografia Engephana [Nephumevenio 1 a4 evenlos
30% 50% 15% 5% 35% 20% 15% 5% 5% 20% 5% 35%

Os resultados demonstraram que todos os coordenadores de acdo possuem
formacdo superior e mais da metade sdo pos-graduados. As areas de conhecimento
predominantes sdo a administra¢do, engenharia e juridica, que somadas as demais, demonstra
a multidisciplinariedade, favoravel a maturidade do alinhamento estratégico na categoria
valores/competéncias, pois a aprendizagem individual é transformada em coletiva, e o
conhecimento individual € incorporado as praticas organizacionais (BITENCOURT e
MOURA, 2004, p. 61)

Quando se trata da capacitacdo especifica para a é&rea de atuacdo e,
principalmente, durante a coordenacdo da acdo tem-se um resultado divergente; 65% dos
coordenadores ndo participaram de eventos de capacitacdo. A pesquisa mostrou que 46,15%
dos coordenadores que nao participaram de eventos de capacitacdo, consideraram a categoria
habilidades do modelo de avaliagdo maturidade do alinhamento estratégico baixo. Conforme
Luftman (2000) as habilidades na classificagdo de maturidade inicial (baixo) s&o adquiridas
por treinamentos técnicos a cargo do trabalhador e existem poucas recompensas pelo
desempenho. A avaliacdo dessa mesma categoria para 71,4% daqueles que declararam
participar de eventos de capacitacdo sobe para a classificagdo de maturidade moderada, nesta
classificacdo, Luftman (2000), entende que j& se reconhece valor no servico prestado pelo
empregado.

Ja 0s 92,30% que ndo participaram de eventos de capacitacdo tém entre 1 e 3 anos
de coordenacgdo. Em pesquisa realizada em uma fuséo de empresas, Pereira e Dornelas (2010)
identificaram que os fatores qualificacdo e postura dos profissionais sdo entendidos como
promotores do alinhamento estratégico em decorréncia da importancia das pessoas no
processo de alinhamento.

Programas de treinamento e capacitagdo para os recém designados para a funcéo

de coordenadores de agdes tendem a reduzir o desalinhamento estratégico, uma vez
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demonstrado que a qualificacdo € um fator inibidor do alinhamento. Acrescente-se que 92,3 %
daqueles que nunca participaram de eventos de capacitacdo tém entre 1 e 3 anos na funcéo de
coordenador de acao.

Ainda, sobre a capacitacdo tem-se que aqueles que possuem maior formacao
participam mais ativamente dos eventos, ou seja, 85,7% daqueles que declararam ter
participado de eventos possuem pos-graduagdo e/ou mestrado.

3.4.3 Tempo de Servico

Para identificar a experiéncia profissional dos coordenadores de acdo foram
apresentadas trés questdes de multiplas escolhas que trataram especificamente do tempo de
servico (118 a 121). Como critério para avaliacdo da experiéncia do coordenador de acdo
utilizou-se o tempo de servico como medidor, ou seja, quanto mais tempo de trabalho mais
experiéncia acumulada.

Estes quesitos guardam estreita relacdo com a categoria habilidades, descrito no
modelo de classificacdo de maturidade do alinhamento estratégico entre os érgdos de controle
e 0 PPA.

Tabela 2 — Tempo de Servico dos Coordenadores de Ac¢do

TEMPO DE SERVICO

0 A3 ancs 4 a7 anos 8 a10ancs Acima 10 anos
40% 10% 10% 40%

Os dados indicam que os coordenadores possuem boa experiéncia e que a maior
parte deles passou por dois planos plurianuais, portanto tém conhecimento da evolugdo do
monitoramento do plano, inclusive convivendo com grandes mudangas no processo de
estruturagdo e monitoramento das agoes.

Apbs andlise do quesito com o cruzamento dos dados identificou-se forte relacdo
da experiéncia com a categoria estrutura do modelo de classificacdo do alinhamento
estrategico. 80% dos entrevistados com até 7 (sete) anos de servigo classificam a estrutura
administrativa como baixa e 70% consideram a funcdo uma obrigacdo. Entre aqueles com
maior experiéncia (acima de 7 anos de servigos), 60% classificam a estrutura como baixa;
porém, 50% consideram a fungdo de coordenador de acdo interessante.

A categoria governanga se manifestou expressiva entre o0s participantes mais

experientes, 60% dos coordenadores de agdo classificaram a categoria governanga cComo
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moderada, enquanto, 80% dos menos experientes classificaram essa categoria como baixa.

3.4.4 Coordenacéo das A¢bes

O conjunto de questBes que trataram da coordenacdo das acdes buscou identificar
fatores criticos para o sucesso das a¢des, como indicacdo (122 a 129), quantidade de acGes que
coordena, tempo de coordenacéo (135 a 138) e auditagem (139 a 142).

Estes quesitos guardam estreita relacdo com todas as categorias estabelecidas para

a classificacdo de maturidade do alinhamento estratégico entre os 6rgaos de controle e 0 PPA.

Tabela 3 — Dados sobre a Coordenacdo das Ac¢Bes

AGOES COORDENADAS TEMPO DE COORDENAGAO (Anos) INDICAGAD AUDITADO (Vezes)

1 233 438  Acmaded| Adlamo 233 dad Acmaded | Formacie  Cargo al Conhecimeni | Nunca 123  enreded

55% 20% 15% 10% 28% 60% 10% 5% 15% 0% 10% B% 4% 5%

O alto percentual de indicacbes devido ao cargo tem explicacdo. No caso
especifico do Ministério Publico da Unido, as coordenadorias de algumas acdes estdo
subordinadas ao exercicio de determinadas funcdes. Esse fato também explica o pouco tempo
dos coordenadores na gestdo das acdes — entre 1 e 3 anos. Existe alta rotatividade nas fungdes,
pois a elei¢do de procuradores-chefes das Unidades Regionais do Ministério Publico ocorrem
a cada periodo de 2 anos. Essa estrutura afeta negativamente a classificacdo da maturidade do
alinhamento estratégico.

Alguns percentuais verificados no quesito referente & auditorias chamam a
atencdo; de inicio, o fato de 50% dos coordenadores de acdo nunca terem sido auditados. Os
respondentes que fazem parte desse percentual, em sua maioria, tenderam a classificar as
categorias de maturidade: parcerias, governanca e competéncias como baixas. Em sentido
diferente, os coordenadores auditados, tenderam a classificar as categorias parceria e
competéncia como moderadas.

Este grupo de questdes é tido como de suma importancia para identificacdo da
influéncia do perfil dos coordenadores de agdo na classificacdo de maturidade do alinhamento
estratégico.

3.4.5 Interesse dos Coordenadores de agéo

O quesito que trata do interesse do coordenador de acdo, relativamente as

atividades que executa, foi investigado com uma questdo composta de 5 itens (143 a 147).
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Este conjunto de questdes, que trataram da coordenacdo das acgdes, identificou o
sentimento do coordenador quanto as acdes executadas.

Tabela 4 — Sentimento Pessoal dos Coordenadores de Ac¢do quanto a Coordenacéo

COORDENAGAQ

[

e [MEreszane  Chrnacio Indiferenca | ﬂd""-':

=
0% 10% 5%
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As respostas atribuidas a este quesito pelos coordenadores de acdo indicam a
necessidade de revisdo dos procedimentos de escolha e de motivacdo. Apenas 5% dos
coordenadores de acdo consideraram a funcdo agradavel. A metade dos entrevistados
posicionou-se como indiferente a coordenacdo da acdo ou a consideram uma obrigacao.

Encontrar a origem do descontentamento dos coordenadores de acdo (55% entre
obrigacdo e desagradavel) pode propiciar a busca por agGes motivadoras. Likert (1979)
entende ser importante descobrir o quanto antes disfun¢Ges na administragdo e adotar

providéncias saneadoras, evitando, assim, a ocorréncia de graves transtornos.

3.4.6 Resultado Geral

Os resultados obtidos com a pesquisa da influéncia do perfil dos coordenadores de
acdo na classificacdo da maturidade do alinhamento estratégico entre o PPA e os 6rgdos de

controle apresentam a seguinte configuracao:

Atributo Influéncia Constatacéo

Formacao Positiva 100% formacao superior

Area de Formagio Positiva ~ Multidisciplinar

Tempo de Servigo Positiva Experiente - 60% acima de 4 anos
Quantidade de Acbes que coordena Positiva 1 acdo — 55%

Indicacdo para a fungdo de coordenador ~ Negativa  Devido a funcdo de chefia
Participagdo em eventos de capacitacao Negativa  65% - ndo participou de eventos

Tempo de coordenacéo Negativa  Alta rotatividade — 85% 1 e 3 anos
Auditorias realizadas na agao Negativa  50% - nunca foi auditado
Sentimento pela coordenacao Negativa  55% - obrigacéo/desagradavel

O perfil dos coordenadores de acao influencia, de forma geral, negativamente na
maturidade do alinhamento estratégico entre o PPA e os érgdos de controle. Os atributos

indicacdo para a funcéo de coordenador e tempo de coordenacdo afetam negativamente as
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categorias governanca e habilidades, pois o coordenador ndo detém capacitacdo especifica
para atuar na funcdo e ndo Ihe é dado tempo suficiente para se adaptar a funcdo. Essas
categorias tratam da capacidade de gestdo do coordenador de acdo.

O atributo participacdo em eventos de capacitacdo afeta negativamente a
categoria habilidades — que se refere a capacitagdo continuada dos coordenadores de acéo.

O atributo sentimento pela coordenacdo afeta negativamente as categorias
habilidades, governanca e medida de valores/competéncias, pois ndo existe interesse nos
resultados produzidos pela acdo. Essas categorias exigem do coordenador que suas
habilidades e conhecimentos sejam colocados a servico da agdo. Em contexto de desinteresse
ndo existe 0 comprometimento das pessoas com 0s objetivos e metas estabelecidos para as

acOes, fator primordial para o alinhamento estratégico.

3.5 FERRAMENTAS E DIMENSOES DE CONTROLE MAIS UTILIZADAS PELOS ORGAOS DE

CONTROLE PARA O MONITORAMENTO DOS PROGRAMAS DO PPA

Os documentos oficiais do érgdo de controle externo apresentam duas naturezas
para auditorias e/ou avaliacdes: regularidade — examina a legalidade e legitimidade quanto aos
aspectos contabil, financeiro, orcamentario e patrimonial; e, operacional — examina a
economicidade, eficiéncia, eficacia e efetividade das organizacdes, programas e atividades
governamentais e tem como finalidade avaliar o desempenho e aperfeicoar a gestao publica.

A dimensdo da legalidade, segundo Rovorédo et al. (2004) diz respeito a
aderéncia dos atos de gestdo aos mandamentos legais e a dimensao da legitimidade remete a
autoridade do agentes publico para realizar determinados atos. O mesmo autor traduz a
dimensdo da economicidade como a maximizacdo dos beneficios e a minimizacao dos gastos,
associando ao género economicidade as espécies eficiéncia, eficacia e efetividade.

A dimensdo da efetividade se refere aos resultados produzidos em determinado
publico e cumprimento dos objetivos das politicas publicas. A verificacdo da efetividade
exige uma investigacdo de resultados, e resultados que, por defini¢do, se produzem no mundo
além da organizacéo e do programa (POLLIT et al., 2008, p. 37).

Para Castro (2010), a dimensdo da eficiéncia demonstra como a entidade utiliza os
recursos disponiveis para realizar suas acdes e atingir determinado objetivo. E o rendimento
efetivo sem gasto desnecessario. A dimensdo da eficacia determina o grau de alcance de

metas ou resultados que se espera das politicas publicas.
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Em se tratando do controle interno, os documentos oficiais classificam suas
auditorias em: de avaliacdo da gestdo, de acompanhamento, contabil, operacional e especial.
As fiscalizacbes dos oOrgaos de controle interno avaliam a execucdo dos programas de
governo.

Durante a realizagdo desta pesquisa produziu-se um artigo submetido e aprovado
na Conferéncia Internacional da International Research Society for Public Management -
IRSPM, realizado em Brasilia e que teve como objetivo identificar o alinhamento estratégico
entre as auditorias e fiscalizacOes realizadas pelos 6rgdos de controle interno e externo do
Poder Executivo Federal e os principios norteadores do PPA. De modo geral, restou
demonstrado que as auditorias e fiscalizacdes executadas pelos 6rgaos de controle ndo estdo
alinhadas com o0s objetivos e principios do PPA.

Foi feita uma pesquisa descrita, com metodologia qualitativa, que utilizou a
ferramenta de analise de conteddo, “a analise de contetido constitui um bom instrumento de
inducdo para se investigarem as causas (variaveis inferidas) a partir dos efeitos (variaveis de
inferéncia ou indicadores; referéncias no texto)” (BARDIN, 2011, p. 169). Inicialmente,
definiu-se como objeto do estudo relatérios de avaliacdo e fiscalizagbes produzidos pelos
Orgdos de controle e como limitador a parte dos relatorios referente aos “achados de
auditoria”, que segundo Manual de Auditoria do Tribunal de Contas da Unido (2010, p. 35)
séo:

Achado é a discrepancia entre a situagdo existente e o critério. Achados séo
situacdes verificadas pelo auditor durante o trabalho de campo que serdo usados para
responder as questdes de auditoria. O achado contém os seguintes aributos: critério
(o que deveria ser), condicdo (o que é), causa (razdo do desvio com relagdo ao
critério) e efeito (conseqliéncia da situacdo encontrada).

Como procedimentos para execucdo da analise categorizou-se as dimensfes de
auditoria conforme os regimentos e normativos dos controles internos e, buscou-se através da
andlise de correspondéncia (associagao de varidveis categorias) a verificacdo das dimensées
de auditoria mais presentes nos relatorios. A categorizacdo, segundo Bardin (2010) é a
classificacdo dos elementos que constituem um conjunto por diferenciacdo e, depois, 0
reagrupamento segundo o género, com 0s critérios previamente definidos.

Foram coletados dados de 18 (dezoito) auditorias de avaliacdo e fiscalizagOes
realizadas pelo Tribunal de Contas da Unido e pela Corregedoria-Geral da Unido (relatorios
disponiveis nos sitios das duas instituicdes), no periodo de 2008 a 2010 (coincidentes com 0
periodo do atual plano plurianual — 2008/2011). Sendo, 9 (nove) relatérios de auditoria do
Tribunal de Contas da Unido: TC 008.556/2009-3 Secretaria Nacional de Defesa Civil; TC
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012034/2008-7 Concessdo e Manutencdo dos Beneficios de Auxilio-Doenca; TC
006.693/2009-3 Acdo Atencdo aos Pacientes Portadores de Doengas Hematoldgicas;, TC
011.261/2009-9 AcBes Subvencdo Econémica a Projetos de Desenvolvimento Tecnoldgico e
Fomento a Projetos de Implementacdo e Recuperacdo da Infra-Estrutura de Pesquisa das
Instituicdes Publicas; TC 002.985/20010-1 Programa Farmécia Popular — Sistema de
Copagamento; TC 011.753/2010-2 Acéo Servico de Protecdo ao Depoente Especial,
Programa Universidade para Todos (Prouni) e Fundo de Financiamento ao Estudante do
Ensino Superior (FIES); TC 002088/2009-2 Funcdo Saude; TC 014799/2007-0 Sistema de
Aviacéo Civil Brasileiro; e, TC 014.541/2009-6 Regulagdo Assistencial do SUS.; e, 9 (nove)
da Corregedoria-Geral da Unido — CGU: Relatério de Fiscalizagdo 01300 — Amazonas;
Relatério de Fiscalizacdo 01301 — Bahia; Relatdrio de Fiscalizacdo 01302 — Distrito Federal,
Relatério de Fiscalizacdo 01303 — Mato Grosso do Sul; Relatério de Fiscalizacdo 01304 —
Parand; Relatorio de Fiscalizacdo 01305 — Rio Grande do Norte; Relatério de Fiscalizacdo
01306 — Roraima; e, Relatdrio de Fiscalizagdo 01307 — Sergipe.

N&o foram utilizados relatorios da Auditoria Interna do Ministério Pablico da
Unido porgque nédo sao disponibilizados no sitio da organizacao e, também, ndo fornecidos a
terceiros.

A primeira constatacdo da pesquisa diz respeito ao pouco numero de avaliacGes,
apenas 18 em trés anos. Esta constatacdo reforca entendimento de Costa e Castanhar (2003)
de que na administracao publica brasileira ndo ha a preocupacao de avaliar programa publicos
e programas sociais.

Levando-se em consideragdo que o “propoésito da avaliagdo ¢ guiar os tomadores
de decisdo, orientando-os quanto a continuidade, necessidade de correcBes ou mesmo a
suspensdo de uma determinada politica ou programa” (COSTA E CASTANHAR, 2003, p.
972) a quantidade de avaliacOes realizadas ndo cumprem, em termos quantitativos, as funcoes
da avaliagéo.

Os resultados do estudo indicaram que: [1] O controle externo utiliza
predominantemente auditorias operacionais e utiliza dimensdes da economicidade e eficacia;
[2] O controle interno, por sua vez, utiliza somente fiscaliza¢Oes e avalia a economicidade e a
eficiéncia das acOes; [3] ambos os controles tém como objetivo o conteldo, ou seja, avaliam
determinado objeto sem levar em consideracao o sistema no qual ele esta inserido.

Esta descoberta é explicada por Pollit et al. (2008), ao observarem em estudo que

algumas organizagGes optam por auditorias operacionais por conta da facilidade de
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administracdo. Nesse sentido, Alves (2009) adverte que as politicas publicas tornam-se cada
vez mais transversais, multifuncionais e com ampla rede de atores, 0 que em tese demandaria
a realizacdo de auditorias multiorganizacionais e de sistemas. Quanto aos critérios mais
utilizados, Costa e Castanhar (2003) relacionam como critérios a serem verificados pelas
avaliacOes: a eficiéncia, a eficacia, a efetividade, a sustentabilidade, o custo-beneficio, a
satisfacdo do beneficiario e a equidade.

Os resultados demonstram que os 6rgdos de controle necessitam se modernizar e
buscar novas formas de procedimentos mais afinadas com um modelo de gestdo do PPA.
Comparadas, nos relatérios mencionados, as dimensées mais alinhados com o PPA, como,
por exemplo: regularidade, boas praticas, governanca, qualidade, resultados e objetivos, 0s
critérios que se revelaram mais presentes foram regularidade e objetivos. Bastos (2002) diz
gue o0 novo modelo de gestédo trazido pelo Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado e
pelo New Public Management cobrou das instituicdes de controle uma postura voltada para o
exame dos resultados e da efetividade da acdo publica, contudo ainda ndo se vé esta postura
nas auditorias e avaliacdes.

Em pesquisa realizada com auditores de contas publicas sobre a verificacdo das
dimensdes da economicidade, eficiéncia, eficacia e efetividade em relatérios de fiscalizagéo,
Rovorédo et al. (2004) identificaram a seguinte percepcdo: [1] os relatérios de auditoria
produzidos pelos tribunais de contas ndo sdo capazes de traduzir e comunicar com clareza o
principio constitucional da eficiéncia praticado pelos gestores publicos; [2] os sistemas de
controle interno das entidades ou 6rgaos da administracdo publica ndo refletem o esforco dos
gestores publicos em criar as condi¢des para uma avaliacdo adequada dos resultados, eficacia
e eficiéncia da gestdo orcamentéria, financeira, patrimonial e operacional, [3] 0s aspectos
relacionados com a legalidade dos atos dos gestores publicos se constituem na principal
dimensao evidenciada nos relatérios produzidos pelos tribunais de contas; [4] os relatorios de
auditoria produzidos pelos tribunais de contas ndo refletem adequadamente o nivel de
economicidade alcancado pelos gestores publicos; e, [5] os auditores ndo estdo capacitados
para produzir relatérios de auditoria cujo enfoque seja a adequacéo dos niveis de eficacia e
resultados obtidos pelas entidades ou 6rgdos publicos auditados.

Os resultados se assemelham a situacdo encontrada nos relatérios de avaliagdo dos
programas de governo realizados pelo Tribunal de Contas da Unido e da Corregedoria-Geral

da Unido.
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As mudancas que vém ocorrendo, tanto em ambito doméstico quanto externo,
demonstram a necessidade de aprimoramento do padrdo de controle. As auditorias
operacionais necessitam de critérios que tornem a informacdo mais Util a sociedade em geral.
Pollit et al (2008) sugerem uma classificacdo de critérios composta de: economicidade,
eficiéncia, efetividade, cumprimento de objetivos, administracdo, governanga e qualidade.
Este é o desafio que os drgdos de controle devem enfrentar. Costa e Castanhar (2003)
entendem que a avaliacdo sistematica, continua e eficaz dos programas € um instrumento

fundamental para se obter maior eficiéncia e impacto nos investimentos governamentais.

3.6 PERCEPCAO DOS COORDENADORES DE AGCAO QUANTO A CLASSIFICACAO DA
MATURIDADE DO ALINHAMENTO ESTRATEGICO ENTRE 0S ORGAOS DE CONTROLE E O
PPA

Esta parte da pesquisa busca identificar, por meio da percepcao dos coordenadores
de acdo, a classificacdo da maturidade do alinhamento estratégico entre os 6rgaos de controle
e 0s 0Orgdos responsaveis por programas de governo. Para medicdo da maturidade do
alinhamento estratégico utilizou-se a metodologia de Luftman (2000), que esta dividida em
seis  categorias: comunicacdo,  valores/competéncias, governanga, parcerias,
estrutura/arquitetura e habilidades. Cada categoria foi avaliada por meio de escala tipo Likert
de 5 pontos, variando de muito baixo a muito alto.

Visando dar maior clareza aos resultados obtidos, apresentam-se os resultados
individuais de cada categoria. Os resultados sdo apresentados em forma de gréaficos, visando
facilitar a compreensdo dos valores atribuidos a categoria. Por fim, expdem-se os resultados

consolidados das categorias e um quadro resumo da percepcao dos coordenadores de acao.

3.6.1 Categoria: Comunicacao

A categoria comunicacdo trata da troca efetiva de informacdes, de forma clara,
ampla e compreensiva entre os orgaos de controle, os coordenadores de agdo e demais
interessados no programa. Para o estudo desta categoria, formularam-se duas questdes (Q1 e
Q2), que buscam identificar quanto os orgaos de controle e os coordenadores de agdo trocam
informacOes acerca de suas acOes. Este item é especialmente importante porque, como

descrito anteriormente, a comunicacdo é a ponte entre a meta e a criacdo de padrBes de
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desempenho e de realizacdo do funcionario (PEREIRA, 2004) e, “demonstra o nivel de
interacdo entre os 6rgaos de controle e os coordenadores de acdo” (LUFTMAN, 2000, p. 14).

Os resultados apresentados no grafico demonstram que do total de respostas
validas para os itens formulados no questionario (Q1 e Q2), a maior parte delas apresenta a
classificacdo de maturidade moderada (3), indicando que existe um processo de comunicagéo
formal, contudo ainda pontual e direcionado a objetivos especificos. A comunicacdo €
utilizada para gerar informacdo apenas ao grupo supervisor do programa.

Na classificacdo de maturidade moderada a organizacdo tem foco no alinhamento
estratégico e se concentra principalmente na governanga, nos processos e na comunicagdo dos
objetivos especificos das agdes. As avaliacbes estdo se tornando parte da gestdo dos

programas e 0s 0rgdos de controle comegam a se tornar parceiros.
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Gréfico 1 — Classificagdo da Maturidade do AE da Categoria Comunicacao

A préatica desta categoria demonstrou ser um inibidor para o alinhamento
estratégico quando se fala em compartilhamento de informagbes entre programas,
corroborando o entendimento de Pereira e Dorneles (2010) de que falhas na implementagéo
de um sistema de informacdo constituem ameaca para a existéncia de um relacionamento
entre as areas no ambiente de trabalho.

A administracdo publica é caracterizada por processos de comunicacdo
extremamente formais, dificultando a interacdo entre os diversos atores do processo
administrativo. Nesse sentido, Luftman (2000) entende que a efetiva troca de ideias e a clara

compreensdo do que é necessario fazer para assegurar o0 sucesso das estratégias esta no topo
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da lista dos facilitadores e inibidores do alinhamento estratégico, e acrescenta que protocolos
rigidos de comunicacdo, que impedem a discussdo e a partilha de ideias devem ser evitados.
Em sentido semelhante, Brodbeck e Hoppen (2003) esclarecem que as organizacdes ainda
coabitam com elementos inibidores do processo de alinhamento estratégico e citam 0s

problemas de comunicagdo como um deles.

3.6.2 Categoria: Valores/Competéncia

A categoria valores/competéncias discute a contribuicdo dada pelas avaliacdes
realizadas pelos 6rgdos de controle para o alcance dos objetivos das a¢des. Para o estudo desta
categoria, formularam-se trés questdes (Q3, Q4 e Q5), que buscavam identificar a percepcéo
dos coordenadores de acdo quanto a utilidade das avaliacbes realizadas pelos 6érgdos de
controle. Segundo Worthen, Sanders e Fitzpatrick (2004), avaliacbes se traduzem na
determinacdo do valor ou mérito de um determinado objeto de avaliacdo; nesse sentido, as
avaliacdes dos 6rgdos de controle constituem-se em documento de grande importancia para 0s
coordenadores de acéo.

Os resultados apresentados no grafico demonstram que do total de respostas
validas para os itens formulados no questionario (Q3 a Q5), a maior parte delas apresenta uma
classificacdo de maturidade entre baixo (2) e moderado (3), indicando que existe um processo
iniciado de geracdo de valor dos relatorios de auditoria, embora pouco utilizados. O conjunto
de respostas que classificam a maturidade do alinhamento estratégico dessa categoria como
muito baixo (1) e baixo (2) é elevado, cerca de 50%, evidenciando que as avaliacdes
realizadas pelos 6rgédos de controle, ainda, ndo contribuem para o sucesso da acao.

Na classificacdo de maturidade baixa a organizacdo esta iniciando o processo de
alinhamento estratégico. O alinhamento é pontual e ndo sistematizado, tende a ser dirigido as
categorias que afetam diretamente os objetivos.

Na classificacdo de maturidade moderada a organizacdo tem foco no alinhamento
estratégico e se concentra principalmente na governanga, nos processos e na comunicacgdo dos
objetivos especificos das agdes. As avaliacfes estdo se tornando parte da gestdo dos

programas e os 0rgdos de controle comegam a se tornar parceiros.



84

37,29%
27,12%
23,73%
10,17%
1,69%

T ” [ T ; >
Pr- s, = i S S . H/
MUITO BAIXO BAIXO MODERADO ALTO MUITO ALTO

Gréfico 2 — Classificacdo da Maturidade do AE da Categoria VValores/Competéncias

Buscando o alinhamento com expectativas de realizacdo de avaliacbes que
auxiliem os coordenadores de acdo, surgem outras abordagens para as avaliagdes. Duas
abordagens, que podem tornar-se interessantes para os 6rgaos de controle e, em especial, para

o controle interno, séo as avaliag0es centradas na administragéo e em objetivos.

O objetivo da abordagem centrada na administragcdo é ajudar as pessoas que tomam
decisfes, seu fundamento logico é de que a informacéo avaliatoria é parte essencial
de decisbes inteligentes e o avaliador por ser eficiente trabalhando para
administradores, legisladores, diretoria e outros profissionais que precisam de boas
informacdes avaliatérias. (WORTHEN, SANDERS, FITZPATRICK, 2004, p. 151).

A abordagem centrada em objetivos tem levado os responséveis pelos programas a
refletir sobre suas intencfes e a esclarecer generalidades antes ambiguas sobre os
resultados desejados (MAGER, 1962). Discussdes de objetivos apropriados com a
comunicada de que estd sendo atendida conferiram a avaliacdo centrada em
objetivos o atrativo da validade nominal - afinal de contras, o programa esta
simplesmente prestando contas do que seus criadores disseram que faria, e isso é
obviamente legitimo. A abordagem centrada em objetivos trata diretamente da
Diretriz U4, ldentificacdo de Valores, de The Program Evaluation Standards (Joint
Committee, 1994). Sua énfase em resultados claramente definidos como base de
julgamento do programa ajuda os avaliadores e outros a ver a base valorativa para
julgar o programa. (WORTHEN, SANDERS, FITZPATRICK, 2004, p. 143).

3.6.3 Categoria: Governanga

A categoria governanca trata da discusséo e da revisdo de prioridades, objetivos e
metas das acOes e da avaliacdo de sustentabilidade do programa. Para o estudo desta
categoria, formularam-se trés questbes (Q6, Q7 e Q8), que objetivavam conhecer as
possibilidades de discussao e revisdo de metas, indicadores e objetivos das a¢6es, bem como,
das instituigdes que permitem ao coordenador de acdo gerir de forma satisfatoria as acgdes,

dadas a ocorréncia de mudangas ambientais e politicas.
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Segundo Bresser-Pereira (1997), governanca estd ligada a capacidade
administrativa e financeira do Estado para transformar em realidade as decisbes tomadas.
Nesse sentido, ele pugna pela necessidade de se adotar novas formas de gestdo, mais
compativeis com avangos tecnologicos, mais ageis, descentralizadas e direcionadas para a
obteng&o dos resultados.

Os resultados apresentados no grafico demonstram que, do total de respostas
validas para os itens formulados no questionario (Q6 a Q8), a maior parte delas apresenta uma
classificacdo de maturidade entre muito baixo (1) e baixo (2), indicando que o alinhamento
estratégico é quase imperceptivel e encontra-se em fase inicial. Os coordenadores de acdo ndo
possuem mecanismos de revisdo de prioridades.

Na classificacdo de maturidade muito baixa a organizacdo tem alinhamento quase
imperceptivel, enquanto, na classificacdo de maturidade baixa, o alinhamento esta iniciando e

tende a ser dirigido as categorias que afetam diretamente os objetivos.
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Gréfico 3 — Classificacdo da Maturidade do AE da categoria Governanca

Os orgaos de controle devem avaliar as acGes e/ou programas dentro de seu

contexto real, levando em consideragédo as mudancgas ambientais e estruturais dos programas.

A revisdo do planejamento deve estar balizada pelas informacdes obtidas por meio
do monitoramento e deve ter um carater sistematico, de forma a evitar o surgimento
de espacos entre as diretrizes estabelecidas no plano e a realidade concreta das
instituicGes e dos contextos nas quais elas atuam. O planejamento, nesse contexto,
deve prever mecanismos de sua revisdo/atualizacdo. Estes mecanismos devem ser
objetos de acompanhamento e de aperfeicoamentos sistematicos. (MATIAS-
PEREIRA, 2009, p. 141)

Ocorre a necessidade de comunicacdo entre os coordenadores de acdo e 0s 6rgaos

de controle quando se discute a execugdo da estratégia. Esta troca de informacdes deve levar a
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ajustes nas diretrizes, metas e indicadores. Em estudo realizado pela OCDE sobre a
Governanca Publica, Rochet (2002) sugere que o planejamento estratégico deva conter um
método e um processo de avaliacdo e de atualizacdo, e que os relatorios de atividades
descrevam a extensdo da liberdade de gestdo dada a cada organizagio. E necessario que o
coordenador de acdo tenha um grau maior de governanca sobre suas agcdes e possa, a0 menos,
discutir a alteragéo de indicadores e metas.

Esta categoria possui estreita relacdo com o critério estrutura/arquitetura e ambos
dependem de uma reformulacdo do modelo de gestdo do Estado para alcancar um nivel 6timo

de alinhamento estratégico.

3.6.4 Categoria: Parcerias

A categoria parcerias trata da contribuicdo dos 6rgdos de controle para 0 sucesso
dos programas e a percepc¢ao de sua importancia para o sucesso dos programas. Para o estudo
desta categoria, formularam-se duas questdes (Q9 e Q10), que identificam a importancia dada
ao controle pelos coordenadores de acéo, ou seja, quanto o controle é tido como parceiro na
obtencdo de bons resultados.

Pereira e Dornelas (2010, apud HENDERSON e VENKATRAMAN, 1993);
LUFTMAN et al. (1999) esclarecem que o alinhamento estratégico necessita da integracdo
funcional entre ambientes externos e internos para desenvolver-se e maximizar a performance
organizacional.

Os resultados apresentados no grafico demonstram, que do total de respostas
validas para os itens formulados no questionario (Q9 a Q10), a maior parte delas apresenta
classificagdo de maturidade entre muito baixo (1) e baixo (2), indicando que o alinhamento
estratégico é quase imperceptivel e encontra-se em fase inicial. Os coordenadores de a¢do ndo
reconhecem importancia nos 6rgdos de controle para o sucesso dos programas e ndo os tém
COMo parceiros.

Na classificacdo de maturidade muito baixa a organizacdo tem alinhamento quase
imperceptivel, enquanto na classificacdo de maturidade baixa o alinhamento esté iniciando e

tende a ser dirigido as categorias que afetam diretamente os objetivos.
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Gréfico 4 — Classificacdo da Maturidade do AE da categoria Parcerias

Para Pereira e Dornelas (2010), parceria € um fator promotor do alinhamento
estratégico, contudo a pesquisa demonstrou que as relacdes entre 0s coordenadores de acdo e
0s Orgdos de controle sdo timidas, constituindo-se em fator inibidor do alinhamento
estratégico.

A categoria parcerias, tal qual a categoria anterior, necessita de um ambiente de

gestdo mais flexivel e gerencial, o que ndo se encaixa com 0 modelo burocratico.

3.6.5 Categoria: Estrutura/Arquitetura

A categoria estrutura/arquitetura trata da integracdo entre as estruturas dos 6rgdos
de controle e aquelas propostas para a coordenacdo das acdes e/ou programas, bem como do
alinhamento da estrutura com o0s objetivos e estratégias das politicas publicas. Para o estudo
desta categoria, formularam-se trés questdes (Q11, Q12 e Q13) que miravam estabelecer a
relacdo entre as estruturas dos érgdos de controle e das coordenagdes de acéo.

Os resultados apresentados no grafico demonstram que, do total de respostas
validas para os itens formulados no questionario (Q11 a Q13), a maior parte delas apresenta
uma classificacdo de maturidade entre muito baixo (1) e baixo (2), indicando que o
alinhamento estratégico é quase imperceptivel e encontra-se em fase inicial. As estruturas ndo
favorecem a gestdo do PPA e ndo interagem entre si.

Na classificacdo de maturidade muito baixa a organizacdo tem alinhamento quase
imperceptivel, enquanto na classificagdo de maturidade baixa o alinhamento esta iniciando e

tende a ser dirigido as categorias que afetam diretamente os objetivos.
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Gréfico 5 — Classificagdo da Maturidade do AE da Categoria Estrutura/Arquitetura

Os resultados apresentados no grafico demonstram que o0s respondentes
consideram que a categoria estrutura/arquitetura encontra-se entre as classificacbes de
maturidade: muito baixo e baixo de alinhamento estratégico, denotando que a estrutura dos
6rgdos administrativos ndo favorece a gestdo das acdes. Brodbeck e Hoppen (2003, apud
Henderson e Venkatraman, 1993) sugerem que o alinhamento estratégico refere-se a
adequacao e a integracdo funcional entre ambientes externos e internos e cita a estrutura
administrativa como capaz de desenvolver competéncia e maximizar o desempenho
organizacional.

Esta categoria esta intimamente ligada ao modelo de gestdo da administracédo
publica e a necessidade de modernizacdo administrativa. Em um ambiente burocréatico, de
forte centralizacdo e com pouca discricionariedade, as possibilidades de atuagdo dos
coordenadores de acéo séo reduzidas.

O Conselho Cientifico do Centro Latino Americano de Administracdo para o

Desenvolvimento, assim define 0 modelo de gestao gerencial.

O modelo gerencial tem como inspiracdo as transformacgdes organizacionais
ocorridas no setor privado, as quais tém alterado a forma burocratica-piramidal de
administracdo, flexibilizando a gestdo, diminuindo os niveis hierarquicos e, por
conseguinte, aumentando a autonomia de decisdo dos gerentes — dai 0 nome
gerencial. Com estas mudancas, saiu-se de uma estrutura baseada em normas
centralizadas para outra ancorada na responsabilizagdo dos administradores,
avaliados pelos resultados efetivamente produzidos. Este novo modelo busca
responder mais rapidamente as grandes mudangas ambientais que acontecem na
economia e na sociedade contemporaneas. (CLAD, 1998).
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3.6.6 Categoria: Habilidades

A categoria habilidades trata da capacitacdo dos coordenadores de agdo, dos
0rgdos de controle nas areas de gestdo e inovagdo. Para o estudo desta categoria, formularam-
se duas questdes (Q14 e Q15), que buscavam a percepcéo dos coordenadores de acdo quanto a
capacitacdo dos orgdos de controle para realizar fiscalizagbes e/ou auditorias com foco em
resultados e quanto a sua propria capacitacao para responder as a¢des dos 6rgaos de controle.

Os resultados apresentados no grafico ndo convergiram para uma definicdo
precisa da classificacdo da maturidade do alinhamento estratégico da categoria. As percepcdes
descritas tenderam a uma indefinicdo generalizada para as classificacGes de maturidade: muito

baixo e alto. Este fato inviabilizou a anélise mais aprofundada do quesito.

30,00%
27,50%

22,50%
20,00%

0,00%
firg e e

MUITO BAIXO BAIXO MODERADO ALTO MUITO ALTO

Gréfico 6 — Classificacdo da Maturidade do AE da Categoria Habilidades

O cruzamento dos dados da pesquisa permitiu a realizacdo de algumas
inferéncias. Os coordenadores de acdo que em alguma das questdes da pesquisa classificaram
a categoria habilidades como muito baixo ou baixo, em sua grande maioria, ndo participaram
de nenhum curso de capacitacdo, bem como, consideram a fungdo como uma obrigagdo ou
desagradavel e, estdo lotados fora de Brasilia. Por sua vez, os coordenadores de agdo que
classificaram a categoria como moderada e alta participaram de cursos de capacitacdo e
consideram a funcéo de coordenador de acédo interessante.
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3.6.7 Contexto Geral da Classificagcdo da Maturidade

No contexto geral, a classificacdo da maturidade do alinhamento estratégico entre
0s orgdos de controle e 0 PPA se posicionaria entre as classificacGes de maturidade: baixo (2)
e moderado (3). Existe um alinhamento estratégico inicial, mas ainda por ser desenvolvido,
contudo, a frequéncia verificada para a classificacdo muito baixo (1), 25,42%, demonstra que
o alinhamento ainda estd muito incipiente.

No contexto de maturidade do alinhamento estratégico inicial (muito baixo) ou
compromissado (baixo), € pouco provavel que haja um processo de comunicagdo eficaz na
organizacdo e no compartilhamento de conhecimento, impossibilitando que as estratégias
sejam implementadas adequadamente. Também, ndo favorece o comprometimento das
pessoas com os objetivos e metas definidos no planejamento, a gestéo eficiente dos recursos e
0 ajuste continuo dos processos de trabalho.

Certamente, a necessidade de a organizacdo se focar nos fatores promotores do

alinhamento estratégico mostra que o alinhamento é um processo dindmico e constante.

14,72%

Muito Baixo Baixo Moderado Alto Muito Alto

Gréfico 7 — Classificacdo Geral da Maturidade do AE

A pesquisa demonstrou que as categorias com menores percepcdes de
alinhamento foram parcerias, estrutura e governanca. Estas categorias estdo relacionadas com
0 modelo de gestdo administrativo. Pode-se sugerir que a estrutura desenvolvida para o PPA —
gestdo orientada para resultados; obediéncia aos principios da eficiéncia, eficacia e

efetividade; monitoramento estratéegico com base em indicadores de objetivos e metas de
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programas prioritarios, processo de revisdo — ndo esta alinhada com o modelo de gestdo
administrativa do Estado.

Essas categorias necessitam de instrumentos de gestdo adequados para produzirem
efeitos favoraveis ao planejamento estratégico. A classificacdo de maturidade do alinhamento
estratégico muito baixo e baixo para parcerias significa que os 6rgdos de controle contribuem
minimamente para o sucesso da acdo e ndo sdo reconhecidos como fonte de informagdes, mas
sim como vigilantes da legalidade dos atos.

A estrutura interna desfavorece a integracdo entre os 6rgdos e dificulta as acbes
dos coordenadores de agdo. Existem poucos canais de comunicacgdo, tanto internos quanto
externos, e predomina a hierarquia acentuada. A estrutura tende a ser mecanicista, com baixo
comprometimento, decisdo centralizada, interacdo restrita (sem influéncia dos coordenadores
na gestdo), comunicacao distorcida e imprecisa e pouca motivacao.

No tocante a governanca, tem-se a impossibilidade de o coordenador de acéo atuar
na revisao de metas e objetivos e, quando o faz, visa a adequacdo dos recursos or¢gamentarios
aos objetivos; o seu foco limita-se a legalidade, mostrando pouca preocupacdo com 0S
resultados e impactos da acdo.

Estdo presentes neste contexto varios fatores inibidores do alinhamento
estratégico, conforme descrito por Pereira e Dornelas (2010): falta de participacdo, falta de
entendimento do negdcio, relacdes fracas, falta de comprometimento, falha na comunicacéo e
dificuldade de monitoramento.

Apresenta-se a seguir quadro que resume a percep¢do dos coordenadores de acao

por categoria inferida e suas principais caracteristicas.



Troca de informagdes entre CA e OC para garantir
estratégias bem sucedidas MODERADO
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Existe um processo de comunicagdo formal;

A comunicagdo é direcionada a objetivos pontuais;

A comunicagdo gera informagdes apenas a coordenagdo do programa; e,
Existe pouca partilha de informagdo

Contribuicdo das avaliagdes dos OC para alcance dos | ENTRE
objetivos do programa BAIXO E MODERADO

Os relatdrios de auditoria pouco contribuem para a gestdo do programa e
ndo sdo utilizados pelos coordenadores de agdo.

Contribuicéo dos OC para revis&o dos programas

0 alinhamento estratégico esta em fase inicial;
Existem poucos mecanismos de revisdo de metas e indicadores;

ENTRE
MUITO BAIXO £ BAIYO 0s coordenadores de agdo tem pouca possibilidades de influir na definigdo
de metas e indicadores.
ENTRE Os drgdos de controle ndo sdo reconhecidos como parceiros;
Percepgao dos CA quanto ao valor dos OC para o S s ooa e
g MUITO BAIXO E BAIXO A comunicagdo entre coordendores de agdo e drgdos de controle é dificil.
ENTRE A estrutura das organizagbes ndo favorece a integragdo entre
I(r)l::egragao entre as estruturas dos drgaos dos CA e dos MUITO BAIXO E BAINO coordenadores de acdo e orgdos de controle
Coordenadores de agdo que ndo participaram de cursos de capacitagdo,
Capacitagdo dos CA e percepgéo de inovagdes nos OC. consideragdo a fungdo uma obrigagdo e, estdo lotados fora de Brasilia, em
BANO sua maioria atribuem a classificagdo muito baixa e baixa para o critério.

Coordenadores de agdo que participaram de cursos de capacitagdo e
consideragdo a fungdo interessante, em sua maioria, atribuem a
classificagdo alta para o critério.

Quadro 2 — Resumo Geral da Percepc¢do da Maturidade o AE por categoria
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CONSIDERACOES FINAIS E PROPOSTAS DE INTERVENCAO

O presente estudo se prop6s a analisar a influéncia dos 6rgdos de controle na
classificacdo da maturidade do alinhamento estratégico entre o PPA e os drgéos de controle.

Com base em estudo exploratério que avaliou a maturidade do alinhamento
estratégico de varias unidades que prestam apoio ao programas do PPA, optou-se pelo estudo
dos o6rgdos de controle. Para alcancar o objetivo proposto, trabalhou-se duas dimensdes
especificas, uma Operacional — estudou as ferramentas e dimensdes de controle utilizadas
para avaliacdo e monitoramento do PPA; outra de Avaliacdo — identificacdo da classificacéo
da maturidade do alinhamento estratégico entre 0 PPA e os 6rgdos de controle e a influéncia
do perfil dos coordenadores de acdo na classificagdo da maturidade do alinhamento
estratégico.

A estratégia da pesquisa foi a utilizacdo da metodologia de estudo de caso, tendo
como populacdo os coordenadores de acdo. A percepcdo dos coordenadores de acdo foi
verificada por meio do método de verificacdo da maturidade do alinhamento estratégico
criada por Luftman (2000). Utilizou-se como instrumento de pesquisa surveys de questionario
e para analise dos dados, optou-se pelo calculo de frequéncia das respostas.

A pesquisa identificou que os Coordenadores de acdo influenciam negativamente
a classificacdo da maturidade do alinhamento estratégico. Primeiro, pela pouca capacitacdo
que — afeta significativamente a categoria habilidades; segundo, pela desmotivacdo e
desinteresse, que — afeta as categorias estrutura e governanca; Terceiro, 0 descompasso com
0s orgdos de controle — afeta as categorias parcerias e comunicacao.

Os resultados da pesquisa demonstram que a classificacdo da maturidade do
alinhamento estratégico entre os programas do PPA e os 6rgdos de controle, em um contexto
geral, encontram-se entre as classificagdes baixa (2) e moderada (3). Inicialmente, entenda-se
que este fato reduz as possibilidades de sucesso dos programas de governo, segundo
entendimentos de Kaplan e Norton (2006), Luftman (2000), Brodbeck e Hoppen (2003).

O moderado alinhamento estratégico entre outros fatores pode ocasionar o
insucesso das politicas publicas expressas no PPA e deve ser combatido. Segundo Canépa,
Rigoni e Brodbeck (2008) o alinhamento estratégico é um processo dinamico e evolutivo,
portanto, o conhecimento da classificagdo da maturidade do alinhamento estratégico deve
levar a organizagé@o a repensar sua atuacdo e a implementacdo de a¢Ges que o torne o mais

elevado possivel.
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Assim, levando em consideracdo os resultados apresentados na pesquisa e a
importéncia do alinhamento estratégico, apresentam-se algumas propostas para a melhoria da
classificacdo da maturidade do alinhamento estratégico entre o PPA e os 6rgéos de controle.

A primeira delas trata do ponto mais critico, as avaliacdes dos programas que
afetam as categorias comunicagao, parcerias, valores/competéncias. Luftman (2000) afirma
que a classificacdo de maturidade baixa nessas categorias gera 0s seguintes problemas: pouco
entendimento das estratégias para alcancar os objetivos, inexisténcia de compartilhamento de
conhecimento, as organizacdo ndo conseguem demonstrar o valor do seu trabalho, avaliacdes
pontuais sem grandes inovacgdes, reduz a confianga entre os envolvidos no processo e
inexisténcia de compartilhamento de riscos e sucessos.

Heinrich (2010) entende ser necessario desenvolver medidas que sejam
informativas e Uteis aos gestores publicos, que possam orienta-los a melhorar a qualidade do
servico e seus resultados, e sejam capazes de informar o nivel do desempenho e como
modificd-lo. A importancia da comunicacéo é também reconhecida por Likert (1979, p. 62),
“a comunicagdo ¢ essencial ao funcionamento de uma organizagdo. E amplamente
reconhecida como um dos mais importantes processos de administracdo. Ndo obstante, os
sistemas de comunicag¢dao da maior parte das companhias apresentam graves defeitos”.

Assim, as atuais avaliacBes e/ou fiscalizagdes dos Orgdos de controle, na
perspectiva dos coordenadores de acdo, ndo se coadunam com este entendimento, embora
seus normativos se refiram a avaliacdo dos programas de governo.

As acles governamentais inseridas no PPA devem ser avaliadas pelos 6rgdos de
controle interno dos poderes, tal qual ocorre no Canada: “A principal caracteristica da
avaliacdo canadense € ser interna, isto é realizada por agentes que pertencem a administracao
e sdo encarregados de por em pratica os programas objeto de avaliacdo” (JACOB, 2006, p.
524). Os controles internos teriam uma quantidade limitada de a¢6es para avaliar e prestariam
informacdes aos coordenadores de agdo que os auxiliassem a melhorar a execugdo dos
programas.

Além disso, todos os programas (a partir de sua aprovacdo) devem ter dotacdo
especifica para realizacdo de avaliagcdes. As avaliagdes devem ser bianuais e realizadas por
entidade privada (consultorias, universidades, escritorios de contabilidade, entidades de
classe, institutos). Assim ocorre no Canada, “a avaliagdo externa é confiada, frequentemente e
com recursos publicos, a avaliadores privados ou a uma instituicdo governamental

especializada em avalia¢do, mas independente da organizagdo avaliada.” (JACOB, 2006, p.
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524). Jacob (2006) entende que os métodos utilizados pelo controle interno e externo séo
semelhantes, contudo o controle interno se concentra nas necessidades dos gestores do
programa enquanto ao controle externo se concentra nas necessidades de informacdo de
terceiros, como por exemplo: politicos, usuarios dos servigos, cidaddos, entidades
internacionais, entre outros.

Como discutido anteriormente, os principios balizadores da gestdo do PPA sdo a
eficiéncia, a eficacia, a efetividade e a economicidade, bem como o direcionamento para
obtencdo de resultados. Os resultados do estudo demonstraram predominéncia da avaliacdo da
economicidade, da eficiéncia e da eficacia. Sem embargo das abordagens e metodologias
descritas por Worthen et al (2004), que s&o avaliagbes centradas em objetivos — cujo
interesse sdo 0s propdsitos dos programas; centradas na administracdo — interessada na
tomada de decisdo; centrada nos consumidores — direciona-se ao atendimento das
necessidades de consumidores; centrada em especialistas — julgamento técnico feito por
especialista; centradas em adversarios e outras, sugere-se a utilizacdo dos principios definidos
por Pollitt et al. (2008), economicidade, eficiéncia, eficacia, efetividade, boas praticas de
gestdo, governance, qualidade e resultados.

Quanto aos tipos de auditoria, sugere-se a preferéncia por auditorias de programas
e de sistemas em detrimento das auditorias de entes especificos e de conteldo, mesmo sendo
as primeiras de maior complexidade e dificuldade de realizacdo. Pollitt et al (2008) definem
auditoria de programas como aquelas que abarcam diversos entes responsaveis por
determinado programa e de sistemas como aquela que avalia o sistema no qual esta inserido a
atividade, como por exemplo os sistemas de controle.

A segunda diz respeito a estrutura/arquitetura governamental. Segundo Martins
e Marini (2010), a arquitetura é o conjunto de principios e padrdes que orientam a realizacdo
das diversas atividades para se organizar e implementar uma estratégia e acrescentam que
quanto maior o alinhamento dos varios componentes da arquitetura organizacional com a
estratégia maior sera o desempenho da organizagao.

O PPA, no entendimento de Garcia (2000), € um instrumento dotado de um
modelo gerencial, contudo a estrutura reinante € burocratica, isso “faz com que o gestor
publico tenha que lidar com recursos inadequados, carga de trabalho ou exigéncias excessivas
ou irreais, orientacOes inconsistentes ou missdes definidas com o intuito de serem literalmente

inatingiveis” (LYNN, 2010, p. 47). Esta argumentagdo encontra respaldo nos resultados da
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pesquisa, ou seja, as menores classificacbes ttm como ponto de destaque problemas como
modelos de gestao.

O modelo de administracdo burocratica ja ndo atende as necessidades do Estado.
A burocracia tem caracteristicas que ndo se coadunam com o modelo de gestdo do PPA.
Bresser-Pereira (1997) cita as seguintes caracteristicas do modelo burocrético: controle
hierdrquico formalista ou legal, concentracdo excessiva nos processos, ineficiéncia, auto-
referéncia.

E importante que o Estado busque a reforma administrativa e se adéque as novas
exigéncias ambientais, dotando o gestor publico de ferramentas que possibilitem a gestdo dos
programas de governo.

Nas duas ultimas décadas, o processo de alteragdo da estrutura da administracdo
publica se tornou virtualmente continuo [...] Eles incluem a reestruturagdo dos
departamentos governamentais, a criagdo de novos sistemas orcamentarios, a
introducdo de técnicas de melhoria da qualidade do servi¢o prestado, tal como a
administracdo da qualidade total (TQM) ou o modelo da Fundagdo Européia por
uma Administracdo de Qualidade (EFQM), a elaboracdo de grupos de indicadores
de desempenhos, inovacBes na administracdo de pessoal e no sistema de
pagamentos, o lancamento de cartas de direitos dos cidaddos, ‘terceirizacdao’ e

contratualizago e assim por diante. (POLLIT et al, 2008, p. 72).

Um desafio para a Administracdo Publica Federal, segundo Silva e Amaral (2007)
e a criacdo de novos modelos de coordenacdo e gestdo que promovam a atuacgdo integrada
entre os diversos 6rgdos da administracdo publica e dotar a maquina publica de estrutura e
tecnologias ageis, flexiveis e modernas.

A terceira refere-se a categoria parcerias. Os coordenadores de acdo atuam em
um ambiente complexo, onde suas a¢fes se mesclam com as acdes de diversos outros 6rgaos
para obter a solucdo de um determinado problema afeto ao programa ao qual esta vinculado.
Segundo Heinrich (2010, apud Heinrich e Hill, 2001) as politicas e os programas publicos sdo
geridos por meio de estruturas de governanca cada vez mais complexas e descentralizadas
(redes, cooperacdes e parcerias entre organizacgdes publicas, sem fins lucrativos ou néo).

Nesse contexto de busca por parcerias, 0s 6rgdos de controle devem se adequar a
essa realidade e contribuir naquilo que Ihe é possivel. Assim as relagBes interorganizacionais
podem ser a solugdo para este vazio hoje existente. Nesse sentido, Forgues et al (2006)
destacam que, na leitura funcionalista, as relacGes interorganizacionais sdo elementos chaves
na conexao entre a estratégia e a organizagédo, propiciam vantagem concorrencial e agregam

valores mais significativos.
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As parcerias podem ser vantajosas para as organizagdes e seus dirigentes, Forgues
et al. (2006) citam como principais beneficios a legitimacédo, a reducéo de incertezas, maior
acesso a recursos, mais acesso as informacdes, aprendizagem e coevolucgéo dentro do sistema
em que atua.

Destarte, deve 0 6rgdo coordenador geral do PPA, o Ministério do Planejamento,
Orcamento e Gestdo esforcar-se para que os diversos 6rgados que compdem um programa
atuem de maneira orquestrada, seja por meio da criacdo de coordenacdes, seja por comissdes
para gestdo de programas multiorganizacionais.

A categoria habilidades esta relacionada a capacitacdo de coordenadores e
agentes de controle, tanto internos quanto externos. Os resultados da pesquisa ndo permitiram
uma andlise mais direta da sua classificacdo de maturidade. A origem dessa incongruéncia
teve como determinantes a participacdo dos coordenadores de acdo em eventos de capacitacdo
e a sua desmotivagdo com a gestdo das acoes.

Likert (1979) sugere como forgas motivacionais em um sistema de administragéo
melhor (sistema 4): envolvimento na solucdo de problemas, sistema de compensacao
econbémico e oportunidades de comportamento livre. Segundo o mesmo autor, em
organizacGes de alta producdo, as operacOes se caracterizam por atitudes favoraveis,
cooperativas e com altos niveis de satisfagdo com o emprego.

Dessa forma, deve-se alterar a forma de indicacdo dos coordenadores de agéo,
buscando harmonizar as atividades com os interesses e habilidades do eleito; e, instituir um
sistema de premiacdo por resultados obtidos. Ou, mesmo, gratificar financeiramente o
coordenador de acdo pela gestdo da acgéo.

No tocante a capacitacdo, embora a especializagdo seja uma caracteristica
marcante do modelo de gestdo burocratico, os resultados da pesquisa demonstraram uma
fragilidade. A capacitacdo ¢ um ponto sensivel no perfil dos coordenadores de acdo por ser
uma variavel que influencia diretamente o alinhamento estratégico nas categorias habilidade,
e valores/competéncias.

E importante que se busque programas de capacitagdo continuada dentro da
estrutura do MPU, especificamente para os coordenadores e ac¢do, pois, somente assim o
alinhamento estratégico nesta categoria podera ter avancos.

Com base nos resultados da pesquisa, propde-se um plano de acdo que tem por

objetivo alinhar estrategicamente as atividades e/ou a¢cBes do Ministério Publico da Unido



98

com o0s 6rgdos de controle e apresentar algumas indicacdes para a melhoria da gestdo do PPA

em ambito geral. As ac¢des previstas tém como fundamento o fluxograma abaixo:

Capacitacdo

[ CA influenciam negativamente Desinteresse ]

Indicagéo Auditorias de Desempenho ]

Relatérios néo auxiliam ] Auditorias de Resultado ]

Consultoria ]

—{ Avaliacdes das agdes Avaliacéo Interna das Acoes }—{ Controle Interno ]
Avaliagio Externa dos Programas }—[ Entidades Privadas ]

[ Desalinhamento Orgaos de Contorle ]——{ Estrutura organizacional

Orgos internos ]
Interorganizacionais ]

Figura 11 - Estrutura do Plano de acéo

Gestéo Gerencial ]

As acdes propostas tém por objetivo alinhar estrategicamente os objetivos das
acOes do Ministério Publico da Unido com as atividades executadas pelos 6rgdos de controle.
As acOes atuaram em duas dimensdes: recursos humanos — capacitacdo, motivacdo e
indicacdo; e, gestdo — avaliacdo, estrutura organizacional e parcerias.

Para a dimensao de recursos humanos propde-se:

1. Desenvolvimento de programa de capacitacdo continuada de coordenadores de

acao;

2. Indicacdo dos coordenadores de acdo levando-se em consideracdo

competéncias e interesses; e,

3. Designacéo de funcdo comissionada para os coordenadores de acao.

Estas acOes pretendem aumentar o interesse dos coordenadores de acdo pelos
programas publicos e melhorar a gestéo.

Para a dimensdo de gestdo propde-se:

1. Avaliacdo de todas as agdes do Ministério Publico da Unido pelo controle

interno sob o prisma das dimensdes da efetividade, eficacia, eficiéncia,
qualidade, economicidade, transparéncia, relevancia e impactos no publico-

alvo;
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2. Realizacédo de auditorias de desempenho e de resultados pelo controle interno

em acdes estratégicas;

3. Disponibilizacdo dos relatérios de auditoria no sitio do controle interno;

4. Celebracdo de convénios como institutos de pesquisa, universidade e outros,

para capacitacdo do controle interno;

5. Criacdo de mecanismos de gestdo gerencial para facilitar a gestdo do plano

plurianual,

6. Criacdo de comissbes e comités para organizacdo das acOes e gestdo de

programas multiorganizacionais; e,
7. Avaliacdo dos programas de governo, por ente externo a administracdo publica,
a cada dois anos.

As acbes 1 a 4 visam dar maior transparéncia a agdo governamental, capacitar 0s
auditores internos, obter melhores resultados com os relatérios de auditoria e desenvolver a
funcdo de assessoramento do controle interno.

As acdes 5 a 7 buscam melhorar a estrutura administrativa existente, desenvolver
a comunicacdo entre os 0rgaos que atuam em programas multiorganizacionais e avaliar 0s
resultados e impactos dos programas de governo.

Este trabalhou converteu-se em relatério técnico (Anexo 4) que foi entregue a
Coordenadoria de Desenvolvimento de Pessoas do Departamento de Recursos Humanos do
Ministério Pablico do Trabalho, responsavel pela distribui¢do dos trabalhos académicos aos
setores competentes e ao publico em geral. Acrescente-se, ainda, que essa coordenadoria tem
participacdo ativa no planejamento estratégico do Ministério Publico da Unido, que também
receberd uma cépia do relatdrio técnico, e atua em diversos projetos de inovacao dentro do

Ministério Publico do Trabalho.
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ANEXOS

ANEXO 1 - Atributos e Caracteristicas das Classificacdes de Maturidade do Alinhamento
Estratégico no Modelo de Luftman (2000)

A classificacdo inicial (1) é caracterizada como basica, com baixissima
maturidade de alinhamento estratégico. A comunicacao apresenta-se com pouco entendimento
do negocio da organizacdo; os valores e competéncias com alguma medida técnica; a
governanga com processos informais; os parceiros estdo inseridos em uma relacdo de
conflitos; a estrutura e a arquitetura seguem um modelo tradicional e as habilidades séo
obtidas mediante treinamentos técnicos.

Os Atributos e as caracteristicas das categorias de maturidade desta classificacdo
séo assim definidos por Luftman (2000):

COMUNICACOES

Atributos Caracteristicas

1 Entendimento que a area de Tl tem do neg6cio da organizacéo ......... Minimo

2 Entendimento que a &rea de negocios tem de Tl ......ccocevvviiirccniennnne. Minimo

3 Aprendizagem inter/intra organizacional ..............ccccccevvvevieiiieiieiesinnn, Casual e pontual

4 Rigidez do ProtoCoI0 ..........cociiiiiiiiieicee e Comando/controle
5 Compartilhamento da Conhecimento ..........ccoccveeeiiieiiece e, Especifico/pontual
6 Relagéo informalidade/efetividade ............ccccoveiiiiniiiiicic Nenhuma/pontual

MEDIDAS DE VALOR E COMPETENCIA

Atributos Caracteristicas

1 Métricas para avaliagdo da Tl ........ccccovevveieiicvieeiene, Técnicas/ndo relacionada negdcio
2 Métricas para avaliacdo do Negocio ..........c.ccccervernnen. Pontuais/ndo relacionadas com TI
3 Métricas balanceadas ............ccovvevereienenine s Pontuais/desassociadas

4 Nivel de aceitagao do SErviGo ..........ccoceveerereierenenns Esporadicamente presente

5 Benchmarking® ............ooooeeeieeeeeeeeeeeeeeeeeeee e Né&o praticado

6 Avaliagdo formal/RevisOes ..........cccovveieniieniiininn Nenhuma

7 Melhoria continua ..........cccoeeveiiienenieceee e Nenhuma

* Benchmarking é a busca das melhores préticas na inddstria que conduzem ao desempenho superior. E um
processo por meio do qual uma empresa examina como outra realiza uma funcéo especifica a fim de melhorar ou
realizé-la de forma semelhante. O processo de comparagdo do desempenho entre dois ou mais sistemas é
chamado de Benchmarking.
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GOVERNANCA
Atributos Caracteristicas
1 Planejamento Estratégico de Negocios ............... Pontual
2 Planejamento Estratégico de Tl ........ccccveviernennen. Pontual
3 Relatdrios/Estrutura organizacional .................... Central/Descentralizada/CIO reporta CFO
4 Controle orgamentario ..........cccccvevvvevveiieereseeinnn Centro de custo/despesa irregular
5 Gerenciamento de investimentoem Tl ............... Custo base/despesa irregular
6 Comité Gestor de Tl ......cccvevevveveeeceece e Né&o formal/regular
7 Processo de Priorizagao ........c.ccoceevevereienenennnas Reativo
PARCERIA
Atributos Caracteristicas
1 Percepcéo da area de neg6ocios valor da Tl .......cccoveeeerrnicnnnen, custo para o negdcio
2 Papel da T1 no planejameto estratégico do negocio ............. N&o senta na mesa de
negociacoes
3 Objetivos compartilhados, Risco, Recompensas/Sancdes .. TI assume riscos\poucas
recompensas
4 Programa de Gestdo de Tl .....ccccovvvveviieiiiceee e Pontual
5 Relacionamento/confianGa ..........cccceverenineniniennenc e Conflitos/minimo
6 Responsavel pelos NEGOCIOS .........cccvvevveeieieeie e Nenhum

ESCOPO E ARQUITETURA

Atributos Caracteristicas
1 Tradicional; capacitador /Direcionador, externo .............cc........ Tradicional
2 Padrdes de articulagao ...........cceeveeeeieeie e Nenhuma/pontual
3 Arquitetura de INtegragao .........ccooererererineeeee e N&o ha integragdo formal
Organizacdo Funcional
Empresa
Interempresa
4 Transparéncia e flexibilidade ..o Nenhuma
HABILIDADES
Atributos Caracteristicas
1 Inovacdo, EmpreendedoriSmo .........ccccovevveveiiieieese e Desanimado
2 LOCaAl A8 POUEN ...t No negdcio
3O estilode gesStao ......cccuvevvieiieiie e Comando/controle
4 Prontidao para MUdanGa ...........cccevevirininiinne s Resistente a mudanca
SR 0% 11 (=TT - NPT Nenhuma
6 Educacéo, treinamento diversificado .............ccoocvevviieiveneninnne Nenhum
7 Social, politica, ambiente de confianga ...........ccoeeveveieieienne. Minimo

Na classificagdo compromissada (2) inicia-se um processo de alinhamento

estratégico, contudo mais direcionado a questbes pontuais. Encontra-se uma definicdo mais
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clara da comunicagdo; embora, ainda, bastante limitada. Os valores e as competéncias sao
tratados de forma funcional; a governanca busca atuar somente quando provocada; 0s
parceiros ja comecam a ser entendidos como necessarios a organizagdo; a estrutura e a
arquitetura organizacional se voltam para as transac¢fes negociais; e, as habilidades ja diferem
das organizagGes funcionais.

Os atributos e as caracteristicas das categorias de maturidade desta classificacao

sdo assim definidos por Luftman (2000):

COMUNICAGOES
Atributos Caracteristicas
1 Entendimento que a area de TI tem do negdcio da organizagéo ......... Limitado
2 Entendimento que a area de negocios temde Tl ......ccccoeeveiieivecieinnn, Limitado
3 Aprendizagem inter/intra organizacional .............c.ccocvviiniiinienenennn Informal
4 Rigidez do ProtoColo .........ccceeieiiiiicicccce e Limitado
5 Compartilhamento da Conhecimento ...........cccccevvvieieieneneneseseins Semiestruturado
6 Relacao informalidade/efetividade ............cccooevviiieiciciice e, Limitado

MEDIDAS DE VALOR E COMPETENCIA

Atributos Caracteristicas

1 Métricas para avaliacao da Tl .......ccceevevieiiiiicece e Eficiéncia dos custos

2 Métricas para avaliagdo do NegoCio ..........ccooereveieieniiniineceeeie s Departamental

3 MEtricas balanCeadas ...........cccvererereieii e Desassociadas

4 Nivel de aceitaGio d0 SEIVICO ........cccveveiierieeieiie e Departamental

5 BenChmarking .......ccocoooeiiiiiiiiiiee s Informal

6 Avaliacao formal/REVISOES ........ccecveieiieiieieeie e Alguma/problema

7 Melhoria CONtINUA .......ccvevveieieccccee e Minimo
GOVERNANCA

Atributos Caracteristicas

1 Planejamento Estratégico de Negocios ............... Departamental

2 Planejamento Estratégicode Tl ......ccceveiennnee. Departamental

3 Relatorios/Estrutura organizacional .................... Central/Descentralizada/CIO reporta CFO

4 Controle orcamentario ..........ccccceevveevveiieneseennnnn Centro de custo departamental

5 Gerenciamento de investimentoem Tl ............... Foco em operagdes e manutencéao

6 Comité Gestor de Tl ....c.ccoovvvieieieieic e Periddico

7 Processo de Priorizagao ..........ccooeveveevienenienieniens Ocasional
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PARCERIA
Atributos Caracteristicas
1 Percepcéo da area de negocios valor da Tl ... IT emerge como ativo
2 Papel da TI no planejameto estratégico do negocio ............. Facilitador dos processo de

negocios
3 Objetivos compartilhados, Risco, Recompensas/Sancdes .. Tl assume maioria dos riscos/
poucas recompensas

4 Programa de Gestdo de Tl .....cocovevveiiiiie i Padrdes definidos
5 Relacionamento/confianGa ..........cccceveveriienininencncsceees Principamente transacional
6 Responsavel pelos NEGOCIOS .........ccccvevveviieieeie e Limitado aos departamentos

ESCOPO E ARQUITETURA

Atributos Caracteristicas
1 Tradicional; capacitador /Direcionador, externo ............ Transagoes
2 Padrdes de articulagao ...........cccoveeveeiieieeieeie e Padr6es definidos
3 Arquitetura de Integracao
Organizacdo Funcional ............cccccvevevieeiecvieie e, Primeiras tentativas de integracao
EMPreSa ..o Primeiras tentativas de integragéo
INTErEMPIESA ... Primeiros testes de conceito
4 Transparéncia e flexibilidade ...........ccocoveiiiiniiiinnnn Limitada
HABILIDADES
Atributos Caracteristicas
1 Inovacdo, EmpreendedoriSmo .........ccccovevveveiiieieese e Dependente/departamental
2 LOCEAl A8 POUEN ...t Departamental
30 eStilo de QESTAD .....ecvveereciecee e Consenso
4 Prontidao para MUudanGa ...........ccoeverirenieienenese e Dependente/departamental
YL O 1 1] - USSP RT Minima
6 Educacéo, treinamento diversificado ...........ccccoocverviieiiernnnne Minima
7 Social, politica, ambiente de confianga ...........c.ccccevvveveiiesnnnen. Incialmente transacional

A classificacdo focada (3) caracteriza—se pelo estabelecimento e foco da
organizacdo no alinhamento estratégico. Nesta classificagdo a organizacdo direciona
governancga, processos e comunicagdes a objetivos especificos do negdcio. A comunicagdo
circula em bom nivel de compreensdo; os valores e as competéncias apresentam alguma
relacdo com os custos e a efetividade das metas estabelecidas; a governanca é considera
relevante em toda a organizagéo; os parceiros sdo percebidos como benéficos e se inicia um
processo de aproximacdo; a estrutura e a arquitetura estdo integradas com as finalidades da
organizacéo e as habilidades fornecem algum valor ao servigo.

Os atributos e as caracteristicas das categorias de maturidade desta classificacdo
séo assim definidos por Luftman (2000):
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COMUNICACOES
Atributos Caracteristicas
1 Entendimento que a area de TI tem do negdcio .................. Direcao/supervisores
2 Entendimento que a area de negdcios temde Tl ................ Surgindo sensibilizacao
3 Aprendizagem inter/intra organizacional ................c.c.c...... Regular
4 Rigidez do Protocolo .........cccevveieiiiiece e Surgindo naturalmente
5 Compartilhamento da Conhecimento ...........ccccceevrvriennnne Estruturado/processos chaves
6 Relacao informalidade/efetividade .........c..ccccoeevevveiincnnnne, Formalizado

MEDIDAS DE VALOR E COMPETENCIA

Atributos Caracteristicas
1 Métricas para avaliaG8o da Tl .......ccccocevevniiineineceen, Financeira tradicional
2 Meétricas para avaliagdo do NegocCio ..........ccccvevvveieennenn, Financeira tradicional
3 Métricas balanceadas ...........ccccevereiirirennineeeee Surgindo T1 e negdcios associados
4 Nivel de aceitacdo do SErVICO ........ccccvvvevveieeieeriecriecenn, Surge em toda a empresa
5 Benchmarking .......cccooeieneniniiesieeee e Surgindo
6 Avaliacao formal/ReviSOes .........ccccvevevveveciieieeie e Surgindo formalmente
7 Melhoria CoNtinUa .........covieriinineeec e, Surgindo
GOVERNANCA
Atributos Caracteristicas
1 Planejamento Estratégico de Negdcios ............... Algum planejamento/interdepartamental
2 Planejamento Estratégico de Tl ........cccceverienennen. Planejamento forcado/interdepartamental
3 Relatorios/Estrutura organizacional .................... Central/Descentralizada/CIO reporta COO
4 Controle orgamentario ...........ccoeceveveeviernieenenns Centro de custo/algum investimento
5 Gerenciamento de investimentoem Tl ............... Tradicional/processo facilitador
6 Comité Gestor de Tl ....cccoovvieiiiiec e Comunicacéo clara e regular
7 Processo de Priorizagao ........cccccevvevveeveiinenieennns Sobretudo responsivo
PARCERIA
Atributos Caracteristicas
1 Percepcao da area de negocios valor da Tl ........ccccoovveveinnnes TI é um ativo
2 Papel da T1 no planejameto estratégico do negocio ............ Facilitador dos processo de
negoécios

3 Objetivos compartilhados, Risco, Recompensas/Sancfes .. Assume risco de penalidades/
TI alguma recompensa

4 Programa de Gestdo de Tl ......coovveviiiiieiiicie e Aderindo a padroes

5 Relacionamento/confianGa ..........cccceveveneieniniennene e Surge valor nos servigos

6 Responsavel pelos NEGOCIOS .........ccccvevveeieieeie e, Departamentos
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ESCOPO E ARQUITETURA

Atributos Caracteristicas
1 Tradicional; capacitador /Direcionador, externo ............ Escopo expandido/facilita processo
dos negdcios

2 Padrdes de articulagao ..........cccoveerieieieniieseceeeee, Surge padrdes empresariais

3 Arquitetura de INtEQracan ........ccccevevveiveieenieiieseese e Integrado em toda a organizacgéo
Organizagdo Funcional ............cccooviiiiieniie Integrado por processos chaves
EMPreSa ....ccveivieciece e Surge arquitetura empresarial
INEEIEMPIESA ..vvevvevierieie et Surge com parceiros chaves

4 Transparéncia e flexibilidade ...........cccooevviviiiieininnn, Focado na comunicagéo

HABILIDADES

Atributos Caracteristicas

1 Inovagdo, EmpreendedoriSmo ..........cc.ccoevvvrenieeennns Aceita riscos

2 Local de POder .......covevveviiee e Surge em toda a organizacao

30 estilo de gestio ........cceoevereiiniiiee Baseado em resultados

4 Prontiddo para Mudanca ...........cccceceeeveevveieieeseenns Reconhece necessidade de mudanca

5 CAITEITA ..ot Dependente dos departamentos

6 Educacdo, treinamento diversificado ........................ Dependentes dos departamentos

7 Social, politica, ambiente de confianga .................... Surge valor do servigo prestado

Na classificacdo gerenciada (4) as categorias de alinhamento estratégico sdo
plenamente gerenciadas. A comunicacdo esta instituida e unificada na organizacao; os valores
e as competéncias geram rentabilidade; a governanca esta dirigida para toda a organizacdo; 0s
parceiros fazem parte da estratégia; a estrutura e arquitetura organizacional buscam integracao
com 0s sOcios e existe divisdo dos riscos e sucessos entre 0s diversos departamentos.

Os atributos e as caracteristicas das categorias de maturidade desta classificacdo

séo assim definidos por Luftman (2000):

COMUNICACOES
Atributos Caracteristicas
1 Entendimento que a area de Tl tem do negécio .................. Levado para toda a organizagao
2 Entendimento que a area de negocios temde Tl ................ Negacio é potencial facilitador
3 Aprendizagem inter/intra organizacional ................c.......... Unificado
4 Rigidez do Protocolo .........ccoceviiiiininiiee e Informal
5 Compartilhamento da Conhecimento ..........c..ccceevviveennen. Institucionalizado

6 Relagéo informalidade/efetividade ...........ccccceoeviiiiinnnnns Vinculado/efetivo todos niveis
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MEDIDAS DE VALOR E COMPETENCIA

Atributos Caracteristicas

1 Métricas para avaliaG8o da Tl .......ccooeirereienieninese e Custo-beneficio

2 Meétricas para avaliagdo do NegoCio ........ccceevvvvveiieiieeieiiennnn Baseado no cliente

3 MEtricas balanceadas ...........coceveirenriinenesese e TI e negdcios associados

4 Nivel de aceitacio d0 SEIVICO ........ccceevveiievverieiie e Em toda a empresa

5 Benchmarking ......ccoceeieiienieese e Realizado rotineiramente

6 Avaliacao formal/ReVISOES ........ccceeveiveieeie e Realizado normalmente

7 Melhoria CoNtINUA .......ccoviiieiieeeee s Frequente
GOVERNANCA

Atributos Caracteristicas

1 Planejamento Estratégico de Negocios ............... Gerenciado em toda a organizagao

2 Planejamento Estratégicode Tl .......ccccvevevnennee. Gerenciado em toda a organizacéo

3 Relatorios/Estrutura organizacional .................... CIO reporta COO ou CEO

4 Controle orcamentario ..........cccceveveeevveiiereseennnn Centro de investimento

5 Gerenciamento de investimentoem Tl ............... Custo-eficiéncia/processo direcionador

6 Comité Gestor de Tl ....cooovvvevierireic e Formal/comités efetivos

7 Processo de Priorizagao ..........ccocueveeerieneneninninns Valor adicionado/responsivo

PARCERIA

Atributos Caracteristicas

1 Percepcdo da area de negocios valorda Tl .........ccccoeevvnee TI é direcionador e facilitador

2 Papel da TI no planejameto estratégico do neg6cio ............ Estratégia de negocios

3 Objetivos compartilhados, Risco, Recompensas/Sanc¢des .. Assume risco e recompensa

4 Programa de Gestdo de Tl .....ccocoveeveiieiciiece e PadrGes evoluidos

5 Relacionamento/confianGa ..........ccccevevereneninieenenc e Servigos prestados com valor

6 Responsavel pelos NegOCIOS .........ccccvevveeieieeie e, Nivel de alta qualidade

ESCOPO E ARQUITETURA

Atributos Caracteristicas
1 Tradicional; capacitador /Direcionador, externo ............ Escopo redefinido/direcionado
pelo negbcio

2 Padrdes de articulagao ..........ccooververeniienireeceeee, Padrdes empresariais

3 Arquitetura de INtegracao ........ccccceevvevveieeriecie e Integrado com parceiros
Organizagdo Funcional ............cccooviiiiininenie Integrado
EMPreSa ...oocvieiiec e Padrdes arquitetura empresarial
INEEIEMPIESA ... Com parceiros chaves

4 Transparéncia e flexibilidade ...........ccccoevveiiiiiiiienn, Surgindo em toda organizagao
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HABILIDADES
Atributos Caracteristicas
1 Inovagdo, EmpreendedoriSmo ..........cccoeevvreniienenns Empresa/parceiros/TlI
2 Local de POUEr .......ccveiveiee e Em toda a organizacao
30 estilo de gestio ........ceoeveriiiiiie Lucro baseado em valor
4 Prontiddo para Mudanca ...........cccceeveveevvevesiieseanns Alta/focada
5 CAITEITA ..o Todos os departamentos
6 Educacdo, treinamento diversificado .............c.......... Departamental
7 Social, politica, ambiente de confianga .................... Valorizada pelo servigo prestado

Na classificacdo otimizada (5) existe pleno alinhamento da organiza¢do com o seu
planejamento estratégico. Encontra-se uma comunicagdo informal e persuasiva; os valores e
as competéncias abrangem os parceiros externos; a governanca além de integrada em toda a
organizacdo busca a integracdo, também, com o0s parceiros e estes sdo vistos como
cooperadores; a estrutura e a arquitetura envolvem também os parceiros; e, as habilidades ja
se baseiam em educacdo, carreiras e recompensas para toda a organizagéo.

Os atributos e as caracteristicas das categorias de maturidade desta classificagdo

sdo assim definidos por Luftman (2000):

COMUNICACOES
Atributos Caracteristicas
1 Entendimento que a area de TI tem do negdcio .................. persuasiva
2 Entendimento que a area de negdcios temde Tl ................ persuasiva
3 Aprendizagem inter/intra organizacional ..............cccceceeu.e. Forte e estruturada
4 Rigidez do Protocolo .........cccevveiiiiiiicccecce e Informal
5 Compartilhamento da Conhecimento ...........ccccceevvvriennnne Fora da organizagéo
6 Relacdo informalidade/efetividade ............ccccoceevivveinnnenn, Fora da organizacao

MEDIDAS DE VALOR E COMPETENCIA

Atributos Caracteristicas

1 Métricas para avaliagdo da Tl .........cccceeervrennne Estendida aos parceiros externos

2 Métricas para avaliacdo do Negocio .................. Estendida aos parceiros externos

3 Meétricas balanceadas ...........cccoeevereiiieniinnnns Negocios/parceiros/Métrica Tl

4 Nivel de aceitagdo do SErvigo .........ccocevveriernennn. Estendida aos parceros externos

5 Benchmarking ........cccoovveveninenenc e Realizado rotineiramente com parceiros
6 Avaliacdo formal/Revisoes ..........ccccevvervenennnnn Realizado rotineiramente

7 Melhoria continua ..., Realizada rotineiramente
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GOVERNANCA
Atributos Caracteristicas
1 Planejamento Estratégico de Negocios ............... Integrado dentro e fora da organizacéo
2 Planejamento Estratégicode Tl .......cccecveiernennen. Integrado dentro e fora da organizacéo
3 Relatdrios/Estrutura organizacional .................... CIO reporta CEO
4 Controle orgamentario ..........ccoccvevveeieeseenesieennnn Centro de investimento/centro de lucro
5 Gerenciamento de investimentoem Tl ............... Valor do neg6cio/estendido a parceiros
6 Comité Gestor de Tl ....cccovvvvviiieieie e Parcerias

PARCERIA

Atributos Caracteristicas
1 Percepcéo da area de negécios valor da Tl .......ccccveveveeevivcverennne, Adaptado ao negécio
2 Papel da TI no planejameto estratégico do neg6cio ............ Adaptado com 0s neg6cios
3 Objetivos compartilhados, Risco, Recompensas/Sancdes .. Risco/recompensa compartilhados
4 Programa de Gesto de Tl .....cceeveeienininiriee e Melhoria continua
5 Relacionamento/confianca ...........cccccevveveiievi e, Parceiros valorizados
6 Responséavel pelos NegOCIos .........ccoeveerireininc e Nivel de CEO

ESCOPO E ARQUITETURA

Atributos Caracteristicas
1 Tradicional; capacitador /Direcionador, externo ............ Escopo externo/negécios
estratégicos

2 Padrdes de articulagao ..........ccccovveveeiieieeieeie e Padrdes entre empresas

3 Arquitetura de INtegragao ..........cocervrerieereienene e Envolve parceiros
Organizagdo Funcional ............cccooviiiiininenie Integrado
EMPreSa ....ccveivieciecece e Padrbes empresariais
INEIEMPIESA ...vvveeveeeieee et Com parceiros

4 Transparéncia e flexibilidade ...........cccooevveiiiiciiienn, Em toda infraestrutura

HABILIDADES

Atributos Caracteristicas

1 Inovagéo, EmpreendedoriSmo ...........cccoeevveeieeeenns Norma

2 Local de POdEr .......ccvevveviee e Todas executivos/ClO/parceiros

30 estilo de gestio ........ccooevereiiiiiie Baseado em relacionamentos

4 Prontiddo para Mudanca ............cccccceeveeivevecieieennns Alta/focada

5 CAITEITA ..veviieieieieee e Em toda a empresa

6 Educacéo, treinamento diversificado .............ccce..... Em toda a empresa

7 Social, politica, ambiente de confianga ..................... Parceiros valorizados
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ANEXO 2 - Questionério de Pesquisa

QUESTIONARIO

Orientacao Geral

A seguir, sdo apresentadas algumas afirmativas a respeito do Nivel de Maturidade do Alinhamento Estratégico
entre os Orgéos de Controle e o Plano Plurianual. As respostas que vocé dara a seguir apontar&o o nivel de
alinhamento estratégico entre os Orgéos de Controle e PPA. SUAS RESPOSTAS INDIVIDUAIS SERAO
CONFIDENCIAIS, tratadas de forma agrupada e em conjunto com outras informagdes obtidas junto a uma
amostra de coordenadores de acbes dos quatro ramos do Ministério Publico da Unido. A qualidade dos
resultados desse trabalho dependerd muito do seu empenho em responder ao questionario com precisdo e
cuidado. POR FAVOR, NAO DEIXE QUESTOES SEM RESPOSTA.

Leia atentamente o contelido dessas afirmativas e avalie 0 quanto cada uma delas descreve o que vocé pensa a
respeito. Para responder a cada questdo, escolha o ponto da escala que melhor descreve a sua situagdo e marque o
nimero correspondente, na coluna nivel de maturidade.

® @ ® ® ®
Muito Baixo Baixo Moderado Alto Muito Alto

Definigédo dos Pontos da Escala

Muito Baixo: Afirmativa ndo aplicavel a gestdo do programa e/ou agéo.

Baixo: Afirmativa pouco aplicada & gestdo do programa e/ou ag&o.

Moderado: Afirmativa com aplicagdo moderada na gestdo do programa e/ou acéo.

Alto: Afirmativa aplicada frequentemente a gestdo do programa e/ou acéo.

Muito Alto: Afirmativa representa uma pratica constante na gestdo do programa e/ou acéo.

BLOCO 1 - MATURIDADE DO ALINHAMENTO ESTRATEGICO
COMUNICACAO

Estas questdes tratam da troca efetiva de informacdes, de forma clara, ampla e compressiva entre os 6rgaos de
controle, os coordenadores de agdo e os interessados no programa. As respostas aos quesitos abaixo devem
refletir o quanto, na sua concepcéo, a divulgacdo destas informacgdes atende aos principios de transparéncia,
amplitude de alcance, qualidade e quantidade.

CATEGORIA: COMUNICAGAO NIVEL DE MATURIDADE

1. Recebe informacdes sobre as aces dos 6rgdos de controle. DB GO
2. Divulga informagdes importantes sobre programas e/ou a¢des para os 6rgdos de controle. [OXOROXOKO)

MEDIDAS DE VALOR COMPETENCIAS
Estas questdes tratam da contribuicdo das avaliacbes realizadas pelos 6rgaos controle, dentro de suas
competéncias, para o alcance dos objetivos do programa. As respostas aos quesitos abaixo devem refletir o

quanto, na sua concepcao, as avaliagOes sdo realizadas, divulgadas e sua contribuicdo para a melhoria da gestdo
do programa.

Continua ...
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CATEGORIA: MEDIDAS DE VALOR E COMPETENCIA NIVEL DE MATURIDADE

1. Séo feitas avaliagdes formais dos programas pelos 6rgéos de controle. DB GG

2. Os 6rgdos de controle apresentam sugestdes para a melhoria da gestdo dos programas. DO ®0O

3. Os resultados das avaliagGes séo divulgados aos coordenadores de agéo e ao publico em geral. DB @06
GOVERNANCA

Estas questdes tratam da discusséo e revisdo das prioridades, objetivos e metas dos programas e da capacidade
de serem criadas regras que promovam 0 sucesso do programa ou mesmo que se decida pela sua alteracéo ou
interrupcdo. As respostas aos quesitos abaixo devem refletir o quanto, na sua concepcao, estas revisdes ocorrem
e, se realizadas, o seu foco permite alterages nos objetivos, metas e indicadores de desempenho que tornam o0s
programas mais realizaveis.

CATEGORIA: GOVERNANCA NIVEL DE MATURIDADE

Séo feitas avaliacdes e revisdes periddicas das metas e objetivos dos programas pelos 6rgdos de controle, visandoasua @ @ @ @ ®
adequagao as mudancas ambientais.

5. Séo feitas avaliagGes e revisdes dos indicadores de desempenho dos programas pelos orgéos de controle. ODOB®06
6. E percebido o foco das auditorias nos resultados dos programas. DB GG
PARCERIAS

Estas questdes tratam da contribuicdo dos 6rgéos de controle para o sucesso do programa da percepcdo de sua
importancia para 0 sucesso dos programas. As respostas aos quesitos abaixo devem refletir 0 quanto, na sua
concepgao, 0s 6rgdos de controle contribuem para o sucesso do programa e como vocé entende o seu nivel de
parceria organizacional para a realizacdo dos objetivos propostos.

CATEGORIA: PARCERIAS NIVEL DE MATURIDADE

7. Os 6rgéos de controle contribuem para o sucesso dos programas. DB @06
8. Os 6rgéos de controle séo reconhecidos como parceiros importantes pelos coordenadores de agéo do PPA. DQB®0O

ESTRUTURA E ARQUITETURA

Estas questOes tratam da integracéo entre as estruturas dos drgéos de controle e as estruturas propostas para a
coordenagdo dos programas do PPA, bhem como se estdo alinhadas com os objetivos dos programas e
estratégias do governo; e, buscam o sucesso das politicas publicas. As respostas aos quesitos abaixo devem
refletir o quanto, na sua concep¢do, a sua estrutura de coordenacdo, a estrutura organizacional e modelo de
gestdo estdo integrados e buscam os mesmos objetivos.

CATEGORIA: ESTRUTURA E ARQUITETURA NIVEL DE MATURIDADE

9. Aestrutura da sua organizagdo facilita a integracdo com os 6rgéos de controle. DB ®06
10. A estrutura dos drgéos de controle facilita a integracéo com os coordenadores de acéo. ODOB®B6
11. O modelo de gestdo administrativa existente em seu ambiente facilita a integragdo com os drgaos de controle. DB 06

Continua ...
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HABILIDADES

Estas questdes tratam da capacitacdo dos coordenadores de acdo para responder aos trabalhos dos drgdos de
controle e quanto os 6rgdos de controle estdo capacitados para realizar fiscalizagBes e auditorias inovadoras,
que busquem, também, a verificacdo do alcance dos programas na sociedade. As respostas aos quesitos abaixo
devem refletir o quanto, na sua concep¢éo, os coordenadores de agdo sdo capacitados para gerir 0S programas e
as auditorias sdo inovadoras e amplas.

‘ CATEGORIA: HABILIDADES NIVEL DE MATURIDADE ‘

1. Nas fiscalizagGes realizadas pelos 6rgéos de controle percebe-se a utilizacdo de metodologia inovadora e direcionadaa @ @ @ @ ®
analise ampla dos programas.
2. Os coordenadores de agéo estdo capacitados para responder as fiscalizagées dos 6rgaos de controle. DO ®0O

Orientacdo Geral
A seqguir, sdo apresentadas algumas questdes sobre o coordenador de acdo. As respostas que vocé dara a seguir
apontardo o perfil dos coordenadores de acdo do Plano Plurianual. SUAS RESPOSTAS INDIVIDUAIS
SERAO CONFIDENCIAIS, tratadas de forma agrupada e em conjunto com outras informagdes obtidas junto
a uma amostra de coordenadores de a¢des dos quatro ramos do Ministério Pablico da Unido. A qualidade dos
resultados desse trabalho dependerd muito do seu empenho em responder ao questionario com preciséo e
cuidado. POR FAVOR, NAO DEIXE QUESTOES SEM RESPOSTA.

Leia atentamente o conteldo dessas questdes e responda de acordo com o que entende mais se adéqua a sua
situacdo atual.

BLOCO 2 - DADOS DO ENTREVISTADO
Programa e/ou agao:

Cargo:
Formacéo:
1.0 Ensino médio 2.0 Ensino superior 3.0 Pés-graduado 4.0 Mestrado 5.0 Doutorado

Area de Formagao Profissional:

6. OAdministragio 7.0 Juridica 8.0 Salde 9.0 Social 10.0 Ensino
11.0 Comércio 12.0 Politica 13.0 Engenharias 14.0 Informética 15.0 Economia
16.0 Contabil 17.0 Outra

Tempo de Servico nesta atividade:
18.0 0-3anos 19.0 4 -7 anos 20.0 8-10anos 21.0 acima 10 anos
Ac0es que coordena:

»

»

Continua ...



Motivo para indicagdo a fungdo de coordenador de acéo:

22.0 Formacéo 23.0 Cargo que exerce 24.0 Falta de pessoal

26.0 Sem motivo 27.0 Interesse proprio 28.0 Conheciemento pratico 29.0 Outro:

121

25.0 Disponibilidade de Tempo

Participacdo em cursos de capacitacdo, workshops, reunies técnicas relacionados ao programa no

perido de um ano:

30.0 nenhum evento  31.0 1 a4 eventos 32.0 5a 8 eventos
Tempo de coordenacéo de programa e/ou acao:

35.0 0-1anos 36.0 2a3anos 37.0 3-4anos
Quantas vezes foi auditado:

39.0 nenhuma 40.0 Entre 1e3vezes 41.0 entre 4 e 6 vezes
Sentimento quanto a Coordenacéo da acéo:

43.0 Muito me agrada  44.0 Obrigagéo 45.0 E interessante

33.0 9-12 eventos 34.0 acima de 12 eventos

38.0 acima 4 anos

42.0 acima 6 vezes

46.0 Indiferente 47.0 N&o me agrada
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ANEXO 3 - Ac0es e/ou Atividades do Ministério Publico da Uniédo

Ministério Publico Federal

1.
2.

10.
11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

6471 - AcOes para Erradicacédo do Trabalho Escravo

4515 - AcOes Judiciais na Repressdo ao Tréfico llicito de Substancias
Entorpecentes

7P62 - Aquisicdo de Edificio-Sede da Procuradoria da Republica em Natal -
RN

7P56 - Aquisicdo de Edificio-Sede da Procuradoria da Republica em Niteroi -
RJ

1063 - Aquisicdo de Edificio-Sede da Procuradoria da Republica em Patos de
Minas - MG

2004 - Assisténcia Médica e Odontoldgica aos Servidores, Empregados e seus
Dependentes

2010 - Assisténcia Pré-Escolar aos Dependentes dos Servidores e Empregados
2012 - Auxilio-Alimentagdo aos Servidores e Empregados

2011 - Auxilio-Transporte aos Servidores e Empregados

4091 - Capacitacdo de Recursos Humanos

10TY - Construcdo de Edificio-Sede da Procuradoria da Republica em Aracaju
- SE

12AZ - Construcdo de Edificio-Sede da Procuradoria da Republica em
Campina Grande - PB

1142 - Construcdo de Edificio-Sede da Procuradoria da Republica em Campo
Mouréo - PR

1146 - Construgdo de Edificio-Sede da Procuradoria da Republica em Caxias
do Sul - RS

12A0 - Construcdo de Edificio-Sede da Procuradoria da Republica em Foz do
Iguagu - PR

1149 - Construgéo de Edificio-Sede da Procuradoria da Republica em Pelotas-
RS

12B6 - Construcéo de Edificio-Sede da Procuradoria da Republica em Teresina
-PI

11SD - Construgdo do Edificio-Sede da Procuradoria da Republica em Belém -
PA



19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.

217.

28.

29.

30.

31.

32.

33.

34.
35.
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7E53 - Construcdo do Edificio-Sede da Procuradoria da Republica em Joédo
Pessoa - PB

11SC - Construcédo do Edificio-Sede da Procuradoria da Republica em Maringa
-PR

3106 - Construcdo do Edificio-Sede da Procuradoria da Republica em Rio
Branco - AC

3112 - Construcédo do Edificio-Sede da Procuradoria da Republica em Séo Luis
- MA

7J45 - Construcdo do Edificio-Sede da Procuradoria da Republica em Vitoria -
ES

11KE - Construcdo do Edificio-Sede da Procuradoria Regional da Republica
em Porto Alegre - RS

09HB - Contribuicdo da Unido, de suas Autarquias e Fundacgdes para o Custeio
do Regime de Previdéncia dos Servidores Publicos Federais

20AK - Contribuicdo da Unido, de suas Autarquias e Fundacdes para o custeio
do Regime de Previdéncia dos Servidores Publicos Federais decorrente da
Criacdo e/ou Provimento de Cargos e Funcdes e Reestruturacdo de Cargos e
Carreiras e Revisdo de Remuneracdes

0C04 - Criacdo e/ou Provimento de Cargos e Funcdes e Reestruturacdo de
Cargos, Carreiras e Revisdo de Remuneracdes - Pessoal Ativo

4264 - Defesa do Interesse Publico no Processo Judiciario - Ministério Publico
Federal

2508 - Fiscalizacdo e Controle da Aplicacdo da Lei

3752 - Implantacdo de Procuradorias junto as Varas Federais

1E30 - Modernizacao das Instalacdes do Ministério Publico Federal

12ZN - Reforma do Edificio-Sede da Procuradoria da Republica em Brasilia -
DF

12ZM - Reforma do Edificio-Sede da Procuradoria da Republica em Porto
Alegre - RS

2003 - (RAP 2009) Agdes de Informatica

12B2 - (RAP 2009) Construcdo de Edificio-Sede da Procuradoria da Republica

em Petrolina - PE



36.

37.
38.

39.

40.

41.

42.
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1150 - (RAP 2009) Construcao de Edificio-Sede da Procuradoria da Republica
em Sousa- PB

0396 - Pagamento de Aposentadorias e Pensdes

0CO05 - Reestruturacdo de Cargos, Carreiras e Revisdo de Remuneracdes -
Aposentadorias, Reformas e Pensoes

00FO - Contribuicdo da Unido para o Custeio do Regime de Previdéncia dos
Servidores Publicos Federais decorrente do Pagamento de Passivos
Judiciais/Administrativos (Juros URV, Parcela Autbnoma de Equivaléncia e
Adicional por Tempo de Servico)

0716 - Cumprimento de Débitos Judiciais Periodicos Vincendos Devidos pela
Unido, Autarquias e Fundacdes Publicas Federais

00FB - Pagamento de Passivos Judiciais/Administrativos (Juros URV, Parcela
Autdnoma de Equivaléncia e Adicional por Tempo de Servi¢co) Aposentadorias
e Pensdes

00FK - Pagamento de Passivos Judiciais/Administrativos (Juros URV, Parcela

Autbnoma de Equivaléncia e Adicional por Tempo de Servico) Pessoal Ativo

Ministério Publico do Trabalho

43.
44,

45.

46.

47.

48.

49.

50.
51.

6471 - AcOes para Erradicacédo do Trabalho Escravo

7P65 - Ampliacdo do Edificio-Sede da Procuradoria Regional do Trabalho em
Natal - RN

12BQ - Aquisicdo de Edificios-Sede para Implantagdo de Oficios Junto as
Varas da Justica do Trabalho

127Q - Aquisicao do Edificio-Sede da Procuradoria do Trabalho no Municipio
de Mogi das Cruzes - SP

7P58 - Aquisicdo do Edificio-Sede da Procuradoria Regional do Trabalho da 62
Regido em Recife - PE

7P59 - Aquisicdo do Edificio-Sede da Procuradoria Regional do Trabalho da 82
Regido no Para -PA

2004 - Assisténcia Médica e Odontologica aos Servidores, Empregados e seus
Dependentes

2010 - Assisténcia Pré-Escolar aos Dependentes dos Servidores e Empregados

2012 - Auxilio-Alimentagdo aos Servidores e Empregados



52.

53.

54.

55.

56.

57.

58.

59.

60.

61.

62.

63.

64.
65.

66.

67.
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2011 - Auxilio-Transporte aos Servidores e Empregados

4091 - Capacitacdo de Recursos Humanos

3E94 - Construcdo de Edificio-Sede para Instalacdo de Oficio Junto as Varas
da Justica do Trabalho

3E96 - Construcdo do Edificio-Sede da Procuradoria Regional do Trabalho da
42 Regido

7EA47 - Construcdo do Edificio-Sede da Procuradoria Regional do Trabalho em
Cuiaba - MT

7E48 - Construcdo do Edificio-Sede da Procuradoria Regional do Trabalho em
Fortaleza - CE

7H81 - Construcdo do Edificio-Sede da Procuradoria Regional do Trabalho em
Manaus - AM

7E49 - Construcdo do Edificio-Sede da Procuradoria Regional do Trabalho em
Porto Velho - RO

7772 - Construcdo do Edificio-Sede da Procuradoria-Geral do Trabalho em
Brasilia - DF

09HB - Contribuicdo da Unido, de suas Autarquias e Fundacgdes para o Custeio
do Regime de Previdéncia dos Servidores Publicos Federais

4262 - Defesa do Interesse Publico no Processo Judiciario - Ministério Publico
do Trabalho

7P61 - Reforma do Edificio-Sede da Procuradoria Regional do Trabalho da 12
Regido no Rio de Janeiro - RJ

2003 - (RAP 2009) Acoes de Informatica

118U - (RAP 2009) Aquisicdo do Edificio-sede da Procuradoria Regional do
Trabalho da 122 Regido em Florianopolis - SC

3E97 - (RAP 2009) Construgdo de Anexo ao Edificio-Sede da Procuradoria
Regional do Trabalho

0396 - Pagamento de Aposentadorias e Pensoes

Ministério PUblico Militar

68.
69.

0396 - Pagamento de Aposentadorias e Pensdes
1150 - (RAP 2009) Construcao de Edificio-Sede da Procuradoria da Republica

em Sousa- PB



70.

71.

72.

73.

74.

75.

76.

77.

78.

79.

80.
81.
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3092 - (RAP 2009) Construgdo do Edificio-Sede da Procuradoria da Republica
em Porto Velho - RO

7P57 - Aquisicdo do Edificio-Sede da Procuradoria da Justica Militar no Rio de
Janeiro - RJ

2004 - Assisténcia Médica e Odontologica aos Servidores, Empregados e seus
Dependentes

2010 - Assisténcia Pré-Escolar aos Dependentes dos Servidores e Empregados
2012 - Auxilio-Alimentagéo aos Servidores e Empregados

2011 - Auxilio-Transporte aos Servidores e Empregados

4091 - Capacitacdo de Recursos Humanos

1P81 - Construcdo do Edificio-Sede da Procuradoria da Justica Militar em
Fortaleza-CE

09HB - Contribuicdo da Unido, de suas Autarquias e Fundacgdes para o Custeio
do Regime de Previdéncia dos Servidores Publicos Federais

4263 - Defesa do Interesse Publico no Processo Judiciério - Ministério Publico
Militar

2003 - (RAP 2009) Acoes de Informatica

11SF - (RAP 2009) Construcdo do Edificio-Sede da Procuradoria-Geral da
Justica Militar em Brasilia — DF

Ministério Publico do Distrito Federal e Territérios

82.

83.
84.
85.
86.
87.

88.

89.

2004 - Assisténcia Médica e Odontoldgica aos Servidores, Empregados e seus
Dependentes

2010 - Assisténcia Pré-Escolar aos Dependentes dos Servidores e Empregados
2012 - Auxilio-Alimentacdo aos Servidores e Empregados

2011 - Auxilio-Transporte aos Servidores e Empregados

4091 - Capacitacdo de Recursos Humanos

3158 - Construgdo da 22 Etapa do Edificio-Sede do Ministério Publico do
Distrito Federal e Territorios

1A51 - Construgdo do Edificio-Sede da Promotoria de Justica em Ceilandia -
DF

09HB - Contribuicdo da Unido, de suas Autarquias e Fundagdes para o Custeio

do Regime de Previdéncia dos Servidores Publicos Federais



90.

91
92.

93.
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4261 - Defesa do Interesse Publico no Processo Judiciério - Procuradoria-Geral
de Justica do Distrito Federal e Territdrios

2003 - (RAP 2009) Acdes de Informatica

1H27 - (RAP 2009) Construcdo do Edificio-Sede da Promotoria de Justica em
Santa Maria — DF

0396 - Pagamento de Aposentadorias e Pensdes

Conselho Nacional do Ministério Publico da Unido

94.

95.
96.
97.
98.
99.

100

101.

102.

103.

104.
105.

106.
107.
108.

2004 - Assisténcia Médica e Odontologica aos Servidores, Empregados e seus
Dependentes

2010 - Assisténcia Pré-Escolar aos Dependentes dos Servidores e Empregados
2012 - Auxilio-Alimentacdo aos Servidores e Empregados

2011 - Auxilio-Transporte aos Servidores e Empregados

4091 - Capacitacdo de Recursos Humanos

09HB - Contribuicdo da Unido, de suas Autarquias e Fundacdes para o Custeio
do Regime de Previdéncia dos Servidores Publicos Federais

. 20AK - Contribui¢do da Unido, de suas Autarquias e Fundagdes para o
custeio do Regime de Previdéncia dos Servidores Publicos Federais
decorrente da Criacdo e/ou Provimento de Cargos e Funcdes e Reestruturacao
de Cargos e Carreiras e Revisdo de Remuneracgdes

8010 - Controle da Atuacdo Administrativa e Financeira do Ministério
Publico

0C04 - Criacdo e/ou Provimento de Cargos e FuncgOes e Reestruturacdo de
Cargos, Carreiras e Revisdo de Remuneracdes - Pessoal Ativo

10TL - Reforma e Adaptacdo do Edificio-Sede do Conselho Nacional do
Ministério Publico

2003 - (RAP 2009) Agdes de Informatica

2010 - (RAP 2009) Assisténcia Pré-Escolar aos Dependentes dos Servidores e
Empregados

2012 - (RAP 2009) Auxilio-Alimentacdo aos Servidores e Empregados

2011 - (RAP 2009) Auxilio-Transporte aos Servidores e Empregados

4091 - (RAP 2009) Capacitacdo de Recursos Humanos
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109. 09HB - (RAP 2009) Contribuicdo da Unido, de suas Autarquias e Fundagdes
para o Custeio do Regime de Previdéncia dos Servidores Publicos Federais

110. 8010 - (RAP 2009) Defesa do Interesse Publico no Processo Judiciario -
Conselho Nacional do Ministério Publico

111. 0396 - Pagamento de Aposentadorias e Pensdes
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ANEXO 4 - Relatério Técnico

1 INTRODUCAO

O Governo Federal vem tentado aumentar a eficiéncia de suas politicas publicas
utilizando o Plano Plurianual como organizador de suas acdes. As diversas mudancas
introduzidas nos planos plurianuais buscaram, entre outros topicos, aprimorar 0
relacionamento entre as diversas organizacbes que atuam em um mesmo programa. Os
estudos e experiéncias tratam do alinhamento como parte do planejamento, contudo ndo se
interessam por conhecer a classificacdo da maturidade do alinhamento estratégico com 0s
orgdos de apoio (Orcamento/Pessoas/Tecnologia da Informacdo/Contabilidade e controle) e
negligenciam os fatores inibidores e facilitadores do alinhamento. O estudo tem por objetivo
avaliar a influéncia dos 6rgdos de controle, interno e externo, na classificagdo da maturidade
do alinhamento estratégico entre o Plano Plurianual e os 6rgdos executores das acdes dos

programas governamentais.

O alinhamento das diversas organizacdes com o PPA é considerado fator
indispensavel para o sucesso das politicas publicas, hoje transversais e dependentes do
desempenho de varias organizacbes. No Brasil muito se discute sobre o alinhamento
estratégico, contudo a esfera publica ainda carece de estudos mais aprofundados.
Intencionando contribuir com o tema, especificamente na arena publica, o estudo apresenta 0s
resultados de pesquisa sobre a classificacdo da maturidade do alinhamento estratégico do

Plano Plurianual com os érgdos de controle interno e externo.
1.1 OBIJETIVOS

O estudo tem por objetivo avaliar a influéncia dos 6rgaos de controle, interno e
externo, na classificacdo da maturidade do alinhamento estratégico entre o Plano Plurianual e
0s 6rgdos executores das acGes dos programas governamentais. Como objetivos especificos
tém-se: [1] identificar a influéncia do perfil dos coordenadores de acdo na classificacdo da
maturidade do alinhamento estratégico entre o PPA e 0s 0rgdos de controle; [2] descrever as
ferramentas de controle utilizadas para o monitoramento dos programas do PPA; [3]
identificar as dimensdes de controle utilizadas pelos érgdos de controle interno e externo na
avaliacdo das agdes do PPA; e [4] descrever a percepgdo dos envolvidos no processo de
execucdo dos programas do PPA no que se refere a classificagdo da maturidade do

alinhamento estratégico com os 6rgéos de controle.
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1.2 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

A dissertacdo esté dividida em 5 capitulos. No capitulo inaugural s&o definidos os
objetivos gerais e especificos, bem como a delimitacdo da pesquisa. No segundo capitulo
discute-se, no referencial tedrico, a estratégia como teoria e sua utilizacdo pelo governo
federal mediante o planejamento estratégico e o plano plurianual, ambos como forma de
expressdo de uma estratégia adotada. Finaliza-se o capitulo debatendo-se sobre o alinhamento
estratégico como gerador de valor para o planejamento estratégico, e fatores promotores e
inibidores do alinhamento das diversas unidades atuantes no processo de planejamento. O
capitulo trés expde como a pesquisa foi conduzida, dando especial énfase a sua natureza
exploratdria e descritiva e a0 metodo qualitativo de coleta e anélise dos dados. Referencia,
também, objetivos, populacdo e métodos de coleta e analise dos dados. O quarto capitulo
narra os resultados obtidos com a pesquisa, qualificando o perfil da populacdo utilizada e a
sua percepcdo quanto ao alinhamento dos 6érgdos de controle com o plano plurianual. O
capitulo seguinte define propostas de intervencdo para producdo do alinhamento desejado.
Nos capitulos seis e sete indicam-se, respectivamente, as referéncias bibliograficas e os

apéndices ao trabalho.
1.3 REFERENCIAL TEORICO

A estratégia € uma questdo preponderante no estudo, pois, € a alma do plano
plurianual. Quinn (2001) sugere que estratégia € um padrdo ou plano que integra as principais
metas, politicas e sequéncia de a¢bes de uma organizacdo e que ajuda a ordenar e alocar
recursos, tornando os objetivos viaveis. Nao menos importante é a opinido de Thompson Jr. et
al. (2008), que sustentam que a estratégia determina como 0s negdcios serdo conduzidos,
como ela proporciona maiores possibilidades de obtencdo de bons resultados e unifica o
esforco de diversos departamentos. Outro tdpico discutido no referencial tedrico é o
planejamento estratégico, também, importante para o estudo. O Planejamento estratégico é
“um planejamento formal para produzir um resultado articulado, na forma de um sistema
integrado de decisdes” (MINTZBERG, 2004, p. 26). No caso presente, o planejamento
estratégico do Governo Federal se materializa com o Plano Plurianual que, a partir de 2000,
torna-se mais efetivo e representativo. A Lei que instituiu o PPA 2008/2011 indica a sua
organizacdo em programas orientados para objetivos estratégicos, bem como a sua vinculagéo
aos principios da eficiéncia, eficacia e efetividade. O alinhamento estratégico, conforme

Kaplan e Norton (2006), presume a agregac¢éo de valor do conjunto das unidades de negécios
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e de servicos compartilhados. Assim, tem-se a importancia do alinhamento de todas as
organizacOes estatais para o sucesso das politicas publicas. A literatura sugere a existéncia de
fatores promotores do alinhamento estratégico: apoio da alta gestdo, participacéo,
entendimento do negocio, parceria, prioridade, lideranca, comunicacdo clara,
compartilhamento, conexdo, comprometimento, sincronizagdo, monitoramento, postura
proativa, documentos formais do plano, cultura Unica de gestdo, politicas de incentivo e de
cobranca de resultados, modelagem de regras, integracdo funcional e informacional,
adequacao estratégica, metodologia de implementacdo. Contudo, existem, também, fatores
que inibem o alinhamento estratégico, que sdo: a falta de apoio da alta gestdo, de participacéo,
de entendimento do negécio, de prioridade, de compartilhamento, de comprometimento, de
sincronizacdo e de postura proativa além de falhas na comunicacdo, na conexdo e fraca

lideranca.

Tratando sobre os 6rgdos de controle do Governo Federal, o estudo se limita aos
controles internos e externos, ou seja, o Tribunal de Contas da Unido, como representante do
controle externo, e a Corregedoria-Geral da Unido - CGU e Auditoria Interna do Ministério
Publico da Unido - Audin, como controles internos do Poder Executivo e do Ministério
Publico da Unido. As atribuicdes destas organizacdes estdo descritas na Constituicdo Federal
e regulamentadas em normativos internos. Quanto as ferramentas utilizadas para exercer o
controle, especificamente sobre o controle externo, Albuquerque (2007) esclarece que o
Tribunal de Contas da Unido — TCU utiliza a auditoria de natureza operacional, dividindo-a
em duas modalidades, de desempenho operacional (economicidade/eficiéncia/eficacia) e de
avaliagcdo de programas (efetividade). Por sua vez, o controle interno utiliza-se de auditorias e
fiscalizagbes. As auditorias classificam-se em de avaliacdo da gestdo, de acompanhamento,
contabil, operacional e especial. As fiscalizacBes avaliam a execucdo dos programas de

governo relacionados ou ndo nos orgcamento da Unido e/ou no plano plurianual.

O estudo tem por base o modelo de maturidade do alinhamento estratégico de
Luftman (2000). O modelo estrutura-se em quatro processos: estratégia de negdcios,
processos de organizagdo e infraestrutura, estratégia e infraestrutura de processos. Estes
processos suportam seis categorias estratégicas: comunicagdo, valores/competéncias,
governanga, parceiros, escopo/arquitetura e habilidades. A maturidade, ou grau de
ajustamento das acOes aos atributos das categorias, possui cinco classificacdes: inicial

(entendida como muito baixa); compromissada (entendida como baixa); estabelecida
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(entendida como moderada); gerenciada (entendida como alta); e, focada (entendida como
muito alta).

2 METODOLOGIA

A pesquisa tem natureza exploratdria, pois ndo existem estudos especificos sobre
a classificacdo da maturidade do alinhamento estratégico dos controles interno e externo com
0s programas do PPA. A natureza do estudo guarda consonancia com entendimento de Hair et
al. (2005) de que os planos exploratérios sdo para pesquisadores que sabem pouco sobre
determinado assunto e sdo pesquisas direcionadas para a descoberta e que ndo testam
hipoteses especificas de pesquisa. Como estratégia de acdo optou-se por pesquisas
documentais e bibliograficas para atingir os seguintes objetivos especificos: [2] descrever as
ferramentas de controle utilizadas para monitoramento dos programas do PPA e [3] identificar
as dimensoes utilizadas pelos 6rgaos de controle interno e externo para avaliacdo das acdes do
PPA. Para alcancar os objetivos [1] identificar a influéncia do perfil dos coordenadores de
acdo na classificacdo da maturidade do alinhamento estratégico entre o PPA e os 6rgdos de
controle; e [4] descrever a percepcao dos envolvidos no processo de execucdo dos programas
do PPA no que se refere a classificacdo da maturidade do alinhamento estratégico com o0s
6rgdos de controle, optou-se pela técnica de administracdo de survey de questionario
estruturado. Segundo Folz (1996), surveys podem fornecer muitas informacgdes sobre uma
variedade de tdpicos de interesse dos tomadores de decisdo. Sobre questionarios, Hair et al
(2005) e Folz (1996) os consideram instrumentos cientificos que servem para medir
caracteristicas importantes de fenémenos e possuem conjunto de questdes criadas para coletar
dados.

Optou-se, por fim, pela realizacdo de um estudo de caso no Ministério Publico da
Unido. Os critérios para escolha do MPU: acessibilidade aos coordenadores de acdo e
importancia da organizacdo no cenario nacional. A predilecdo pelos coordenadores de acdo se
deu em virtude de sua aproximacdo maior com o0s 0rgaos de controle e de sua importancia
para o sucesso das acdes governamentais. A importancia dos coordenadores de acdo pode ser
encontrada nos normativos que tratam da gestdo do PPA. O MPU conta com 51
coordenadores de acéo, responsaveis por 111 acOes; assim, a pesquisa foi censitaria, ou seja,
buscou a percepcao de todos os coordenadores de acdo. Cooper e Schindler (2003) entendem

que censo é a contagem de todos os elementos em uma populacdo, e duas condi¢cdes sdo
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apropriadas para sua utilizacdo, uma quando a populacdo é pequena e outra quando 0s

elementos sdo muito diferentes entre si.

O estudo requestou a percepcdo dos coordenadores de acdo, principal ator
envolvido na execucdo das politicas publicas, quanto a maturidade do alinhamento estratégico
dos 6rgéos de controle com as a¢des do Plano Plurianual e quanto ao seu perfil, por meio de
questionario. Os questionarios foram enviados via mensagem eletrdnica e para preenchimento
on line (Google docs). Os dados foram coletados com base nas seis categorias propostas por
Luftman (2000): comunicacdo, valores/competéncia, parcerias, estrutura e arquitetura, e, por
fim, as habilidades. Para cada categoria foi desenvolvida uma amplitude de classificacdo da
maturidade do alinhamento estratégico desde muito alta até muito baixa. Na classificacdo
muito baixa, as caracteristicas das categorias de maturidade sd@o negligenciadas,
principalmente as categorias comunicacao, estrutura, parcerias e governanca. Na classificacao
baixa, as organizagOes atendem algumas das categorias de maturidade do alinhamento e
projetam alinhamentos pontuais, principalmente nas categorias habilidades, comunicagéo e
medidas de valores/competéncias. Na classificacdo moderada, a organizacdo estabelece foco
no alinhamento estratégico e se concentra na governanga, Nnos processos de comunicacao, e
nas parcerias. Na classificacdo alta, a organizagdo gerencia o alinhamento estratégico, todas as
categorias possuem representatividade e ja& se reconhece o valor das parcerias. Na
classificacdo muito alta, todas as caracteristicas dos atributos das categorias estdo alinhadas,
existe integracdo interna e externa e busca-se a efetividade dos programas. O segundo bloco

de pesquisas do questionario apresentou questdes sobre o perfil dos coordenadores de acao.
2.1 ANALISE DOS DADOS

Os dados foram analisados numa abordagem qualitativa, cujos procedimentos
caracteristicos, conforme Creswell (2007), sdo: a utilizacdo de amostras intencionais, a coleta
de dados com perguntas abertas, a analise de texto, a representacdo da informacédo em gréaficos

e tabelas e a interpretacdo pessoal dos resultados das averiguacodes.

A interpretacdo dos dados se deu por meio da técnica de andlise de frequéncia
para identificar a classificagdo da maturidade de alinhamento estratégico. As respostas dos
coordenadores de acdo foram agrupadas em categorias teméticas relacionadas com o
questionario de pesquisa e identificadas com os subconjuntos de mensuracao de cada uma das
categorias expostas no modelo de Luftman (2000). Para andlise dos dados referentes a

influéncia do perfil dos coordenadores de agdo na classificacdo da maturidade do alinhamento
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e as dimens0es e ferramentas utilizadas pelos 6rgédos de controle, utilizou-se o procedimento
de andlise de conteudo, que se constitui na avaliacdo sistematica e na observacdo do
aparecimento de determinado tema em um texto, identificando caracteristicas e contetido das

suas informacdes, conforme descrito por Hair et al (2007).
3 RESULTADOS GERAIS
3.1 ALINHAMENTO ESTRATEGICO

Os resultados da pesquisa demonstraram na categoria comunicacdo que a
classificacdo de maturidade do alinhamento estratégico € moderada (3), indicando que existe
um processo de comunicacdo formal, contudo ainda pontual e direcionado a objetivos
especificos. A comunicacgdo é utilizada para gerar informacdo apenas ao grupo supervisor do
programa. A categoria valores/competéncia apresenta uma classificacdo de maturidade entre
baixa (2) e moderada (3), indicando que existe um processo iniciado de geracdo de valor dos
relatérios de auditoria, embora sejam pouco utilizados para melhoria da gestdo das acdes. No
que diz respeito a categoria governanca, o alinhamento estratégico é quase imperceptivel,
apresentando uma maturidade classificada como muito baixa. Para a categoria parcerias, 0s
resultados apontaram para uma classificacdo também em fase inicial, ou seja, muito baixa.
Neste critério, os coordenadores de acdo ndo reconhecem importancia nos 6rgaos de controle
para 0 sucesso dos programas e ndo 0s tém como parceiros. Para a categoria
arquitetura/estrutura, os resultados indicam uma classificacdo de maturidade baixa, pois as
estruturas ndo favorecem a gestdo do PPA e ndo interagem entre si. A ultima categoria —
habilidades - foi classificada como baixa. De modo geral, a classificagdo da maturidade do
alinhamento estratégico entre o PPA e os 6rgdos de controle no MPU se posiciona entre a
classificacdo baixa (2) e moderada (3), indicando um alinhamento estratégico inicial, mas
ainda por ser desenvolvido; contudo, a frequéncia verificada para a classificacdo muito baixa

(1), demonstra que o alinhamento ainda estad muito incipiente.
3.2 PERFIL DOS COORDENADORES DE AGCAO

Quanto a influéncia do perfil dos coordenadores de acdo na classificacdo da
maturidade do alinhamento estratégico entre o PPA e 0s érgdos de controle, obtiveram-se 0s
seguintes resultados: Todos os coordenadores possuem formacéo superior, sendo 70% com
nivel de pds-graduagdo ou superior. As areas de conhecimento que se sobressaem s&o:
administracdo, engenharia, juridica e contabilidade. Contudo, quando se busca a participacao

em eventos de capacitacdo tem-se que 65% dos coordenadores de a¢do nunca participaram de
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nenhum evento. Quanto & coordenacdo de acOes, identificou-se que 70% dos coordenadores
de acé@o coordenam entre 1 e 2 agcOes. Existe alta rotatividade de coordenadores de agéo, pois,
85% tém entre 1 e 3 anos na funcdo. A forma de indicagdo preponderante, 70%, € em razdo da
funcdo comissionada exercida. As acdes de 50% dos coordenadores nunca foram auditadas. O
sentimento pessoal dos coordenadores de acdo quanto a gestdo da acdo convergiu,
majoritariamente - 50%, para "obrigacdo/indiferenca/desagradavel”. Por fim, tem-se a
influéncia negativa dos coordenadores de acdo na maturidade do alinhamento estratégico
demonstrada pelo pouco interesse na gestdo da acdo, pela falta de capacitacdo continuada em

areas correlatas com a agdo gerenciada e baixa motivacao.
3.3 DIMENSOES E FERRAMENTAS DE CONTROLE

Os resultados verificados na avaliacdo das ferramentas e dimensdes de auditoria
identificaram que o controle externo utiliza auditorias operacionais e, predominantemente,
utiliza dimensdes da economicidade e eficacia, quando da avaliacdo dos programas e/ou acoes
do governo. Por sua vez, o controle interno utiliza somente o instituto das fiscalizacOes e
avalia, em maior parte, a economicidade e a eficiéncia dos programas e/ou a¢des do Governo.
Os objetivos de ambos os controles fixam-se no conteudo, em detrimento do sistema. As
mudancas que vém ocorrendo, tanto em ambito doméstico quanto em ambito externo
demonstram a necessidade de aprimoramento do padrdo de controle. As auditorias
operacionais necessitam de critérios que tornem a informacdao mais valiosas tanto aos entes
auditados quanto a sociedade em geral. Pollitt et al. (2008) sugerem a classificacdo de
critérios composta de: economicidade, eficiéncia, efetividade, cumprimento de objetivos,

administragdo, governanga e qualidade.
4 RECOMENDACOES

Nesta perspectiva, o estudo apresenta algumas proposi¢des de intervencdo visando
a melhoria da classificacdo da maturidade do alinhamento estratégico entre o PPA e os 6rgaos
de controle, no ambito do Ministério Pdblico da Unido. Relativas a motivacdo dos
coordenadores de acdo: [1] modificar a forma de indicacdo dos coordenadores de agéo,
passando da atual vinculagdo a funcdo exercida para a indicacdo por conhecimento ou
interesse; [2] definir uma funcdo gratificada para todos aqueles que exercem a funcgédo de
coordenador de acdo. Quanto a participacdo em eventos de capacitacdo: [3] desenvolver
programas de capacitacdo continuada exclusivo para coordenadores de acdo e direcionados as

acOes executadas pelo MPU; [4] celebrar convénios com institutos de pesquisa para capacitar
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servidores na &rea de avaliagdo de programas. Quanto as avaliagdes do controle interno: [5]
criar norma que determine ao controle interno realizar avaliagdes de todas as atividades sob o
encargo do MPU, abrangendo dimensdes de efetividade, eficacia, eficiéncia, resultados,
qualidade, economicidade, transparéncia, relevancia e impactos no publico-alvo; [6]
disponibilizar os relatorios de avaliacdo dos programas e/ou ac¢bes sob a responsabilidade do
MPU na rede mundial de computadores - internet; [7] avaliar a maturidade do alinhamento

estratégico dos coordenadores de acdo com outras areas de apoio.

As proposicdes 1 e 2 visam motivar e dotar o coordenador de acdo de
conhecimentos suficientes para conduzir as ages da melhor forma possivel. As proposi¢des 3
e 4 focam a capacitacdo dos coordenadores de acdo nas areas correlatas a agdo, bem como
criar dentro de cada ramo a consciéncia da necessidade de avaliacdo das acGes de forma
cientifica e metodologica que auxilie o coordenador de acéo a atingir os objetivos propostos
em sua acdo. As proposicoes 5 e 6 referem-se exclusivamente ao controle interno, pretendem
dotar o coordenador de acdo de relatérios que o auxiliem na gestdo de sua acdo e agreguem
valor ao objetivo da acdo. A proposicdo 7 busca alinhar as acdes do PPA com as unidades de
apoio, departamento de recursos humanos, de tecnologia da informacdo, de orcamento e
financas e de administracdo. O alinhamento com as areas de apoio criard sinergias e

proporcionara valor as atividades.
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ANEXO 5 - Plano de Agéo

Plano de Acdo
ESCOPO

SITUACAO GERADORA:  Pesquisa realizada com os coordenadores de agdo do Ministerio Publico
da Unido demonstrou que a maturidade do alinhamento estratégico entre
as acOes realizadas por eles e os 6rgdos de controle é baixa.

Dificuldade dos coordenadores de acdo em desempenhar suas fungdes
com eficiéncia e efetividade.

Desmotivacdo quanto a execucdo das acbes e reclamacgdes quanto a
capacitacdo continuada.

JUSTIFICATIVA: O alinhamento estratégico

OBJETIVO:  Alinhar estrategicamente 0s objetivos das atividades e/ou ag¢des do Ministério
Pablico da Unido com as atividades executadas pelos 6rgdos de controle

RESULTADOS ESPERADOS:  Melhorar a gestdo administrativa das acOes, favorecendo o alcance dos
objetivos das atividades e/ou programas.

ABRANGENCIA: ~ Todas as unidades executoras do Ministério Publico da Unido responsaveis por
atividades e/ou agdes inscritas no PPA

DESENVOLVIMENTO DAS ACOES

Acio1 Desenvolver programa de capacitacdo continuada de coordenadores de acao.

(OBJETIVO Melhorar a gestdo das atividades e/ou a¢des e o interesse dos coordenadores

RECURSO0S PRAZ0 EXECUCAO  RESPONSAVEL PRICIPAIS STAKEHOLDERS RELEVANCIA

R$ 184.000,00 a.a  Anual DRH Coordenadores de acdo Alta
Cursos

ACAo2 Modificar a forma de indicacdo dos coordenadores de acdo, passando do atual
vinculagdo a funcdo exercida para a indicacdo por conhecimento da area e

experiéncia.
(OBJETIVO Aumentar o interesse pelos resultados produzidos pela acdo e melhorar a sua
gestao.
RECURSO0S PRAZ0 EXECUCA0  RESPONSAVEL PRINCIPAIS STAKEHOLDERS RELEVANCIA
R$ 0,00 3 meses PGR Unidades Regionais Alta

Ramos MPU MPU

Acio3 Criar funcdo gratificada para todos aqueles que exercem a funcdo de
coordenadores de acao.
OBJETIVO Aumentar o interesse pela funcdo de coordenador de agéo.

RECURSO0S PRAZ0 EXECUCA0  RESPONSAVEL PRINCIPAIS STAKEHOLDERS RELEVANCIA
R$ 800.000,00 a.a 1 més PGs do MPU Coordenadores de agao Média
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Acio4 Criar norma que determine ao Controle Interno MPU avaliar todas as atividades
e/ou acdes sob encargo do MPU, nas dimensd@es de efetividade, eficacia, eficiéncia,
qualidade, economicidade, transparéncia e relevancia e impactos nos publico-alvo.

(OBJETIVO Avaliar os programas e/ou agdes de responsabilidade do MPU.
RECURS0S PRAZ0 EXECUCAO  RESPONSAVEL PRINCIPAIS STAKEHOLDERS RELEVANCIA
Né&o definido Ano PGR Ramos do MPU Alta

Controle Interno
DTI dos Ramos

Acio5  Criar norma que determine ao Controle Interno do MPU realizar auditorias de
desempenho e de resultado

(OBJETIVO Gerar relatérios que auxiliem a gestdo dos programas e/ou agdes.
RECURS0S PRAZ0 EXECUCAO  RESPONSAVEL PRINCIPAIS STAKEHOLDERS RELEVANCIA
R$ 4 meses PGR Ramos do MPU Média

Controle Interno

Acio 6 Disponibilizar relatorios de auditoria, pareceres, pesquisas, em sitio na rede
mundial de computadores - Internet
(OBJETIVO Dar maior transparéncia das a¢Ges do Controle Interno do MPU e melhorar a
comunicacdo com as demais Unidades.

RECURS0S PRAZO EXECUCAO RESPONSAVEL PRINCIPAIS STAKEHOLDERS RELEVANCIA
Ndo definido 6 meses AUDIN Ramos do MPU Média
DTI dos Ramos

Acio 7 Criar norma para que as a¢0es e/ou programas sejam avaliadas, por ente externo a
Administracdo Publica, a cada 2 anos (com dota¢do prevista no programa).
(OBJETIVO Avaliar o impacto dos programas governamentais na sociedade e o seu
desempenho na resolucdo de um problema.

RECURSO0S PRAZ0 EXECUCA0  RESPONSAVEL STAKEHOLDERS RELEVANCIA
Né&o definido 4 meses PGR Administracdo Publica Alta
Congresso Nacional
Institutos e Auditorias
MPOG

Acio 8 Celebrar convénios com institutos de pesquisa ligados ao Governo Federal e
Governos Internacionais para capacitar o controle interno para avaliar programas.

OBJETIVO Capacitar os auditores do controle interno.
RECURSO PRAZO EXECUCAO  RESPONSAVEL PRINCIPAIS STAKEHOLDERS RELEVANCIA
Néo definido 6 meses MPU Audin Média

ACi09 Criar mecanismos de gestdo gerencial na Administracdo Publica Federal para
facilitar a gestdo do Plano Plurianual

(OBJETIVO Melhorar a estrutura administrativa dos orgaos da Administracdo Publica
Federal.

RECURSO0S PRAZ0 EXECUGAO  RESPONSAVEL PRINCIPAIS STAKEHOLDERS RELEVANCIA

R$ 0,00 4 meses PGR Administracdo Pablica  Alta

Congresso Nacional
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ACi010 Criar comissdo ou comité para organizacdo das acOes e gestdo de programas
multiorganizacionais.

(OBJETIVO Melhorar a comunicacdo e as aces dos programas multiorganizacionais.

RECURSO PRAZ0 EXECUCAO  RESPONSAVEL PRINCIPAIS STAKEHOLDERS RELEVANCIA
Né&o definido 4 meses MPOG Administracdo Pablica  Média




