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RESUMO

A gestdo publica brasileira tem sido alvo de uma avalanche de problemas sociais que exigem
solucdes criativas e inovadoras, por esse motivo alguns gestores publicos tém buscado
aprimorar sua gestdo através de instrumentos como o Planejamento Estratégico
Governamental - PEG. O presente trabalho parte do pressuposto que o PEG ¢ um instrumento
de gestdo publica que visa aperfeicoar a méquina administrativa brasileira, e nesse sentido
pretende compreender a aplicabilidade deste instrumento, a partir do estudo da realidade do
Ministério Publico do Estado da Paraiba, que recentemente tem incluido a experiéncia do
PEG em sua rotina administrativa. Trata-se de um estudo de caso, baseado em uma pesquisa
descritiva de cunho fundamentalmente explicativo, que pretende apresentar o Planejamento
Estratégico desenvolvido no Ministério Publico do Estado da Paraiba, suscita a relevancia
dessa instituicdo no tocante a defesa dos direitos sociais, focando a analise na metodologia
utilizada e nas acgdes estratégicas desenvolvidas pelo Ministério Publico da Paraiba. Neste
trabalho podemos observar que a gestdo estratégica implementada no MPPB representa o
comprometimento com as demandas sociais ¢ uma oportunidade de romper com praticas
retrogadas por meio da mudanca da cultura organizacional.

PALAVRAS-CHAVE: Gestdo Publica; Planejamento Estratégico; Ministério Publico.



ABSTRACT

The Brazilian public management has been the subject of an avalanche of social problems that
require creative and innovative solutions, therefore some public officials have sought to
improve their management through tools such as Strategic Planning Government - PEG. This
paper assumes that the PEG is a management tool that aims to improve public administrative
machinery Brazilian, and accordingly aims to understand the applicability of this instrument,
from the study of the reality of the Public Ministry of Paraiba state, which has recently
included the experience of PEG in your administrative routine. This is a case study, based on
a descriptive explanatory fundamentally imprint, which aims to present the Strategic Plan
developed by the Public Ministry of Paraiba state, raises the relevance of this institution
regarding the protection of social rights, focusing on the methodology used and the strategic
actions undertaken by the Public Ministry of Paraiba. In this work we can see that strategic
management implemented in MPPB represents our commitment to social demands and an
opportunity to break with retrograde practices through organizational culture change.

KEYWORDS: Public Management; Strategic Planning; Public Ministry.
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INTRODUCAO

A razdo de existir da administragdo publica € o atendimento aos interesses coletivos,
ou melhor, as demandas apresentadas pela populagdo. Porém, o impacto gerado pela acelerada
mudanga observada no século XXI tem suscitado a crescente dificuldade de se antecipar a
essas mudancas e planejar com antecedéncia uma resposta oportuna a tais demandas.

E diante desse contexto, de crescente necessidade de aprimorar a gestdo publica e
proporcionar os melhores resultados; da necessidade de planejar com antecedéncia as
solucdes e da necessidade de flexibilidade e respostas as demandas ndo previstas, que os
gestores publicos se deparam com a responsabilidade de apresentar solugdes concretas. Dessa
forma, dentre as alternativas utilizadas para o alcance dos resultados esperados estd a
utilizagdo de instrumentos como o Planejamento Estratégico.

Percebido como um tema atual e relevante, quando aplicado a gestdo publica
apresenta-se como uma importante ferramenta que visa aperfeigoar a estrutura organizacional,
satisfazendo anseios sociais, especialmente no Brasil, onde os problemas do Estado foram
tratados ao longo da historia, através da adocao de um padrao tnico do tipo causa-problema-
solucdo, como se a realidade fosse estatica.

Convém ressaltar que o tema “Planejamento Estratégico'” vem ganhado espago na
academia e nas pautas politicas e governamentais. Recentemente muitas instituigdes a
exemplo do Ministério Publico do Estado da Paraiba — MPPB tém optado por definir um
plano estratégico procurando, assim, garantir o alcance dos objetivos institucionais
pretendidos.

O despertar para a producdo de uma reflexdo sobre o planejamento estratégico no
espaco do Ministério Publico do Estado da Paraiba surgiu a partir dos estudos acerca desse
conceito em uma das disciplinas do curso de pos-graduacdo em Gestdo da Organizacao
Publica da Universidade Estadual da Paraiba. Alie-se a esse fato a inser¢do profissional da
pesquisadora em um dos projetos estratégicos desenvolvidos no Ministério Publico da
Paraiba, o que possibilitou uma maior aproximacdo com a Comissdo de Geréncia de
Planejamento e Gestdo — GEPLAG, responsavel pelo gerenciamento desse instrumento na
institui¢ao pesquisada.

O estudo partiu do pressuposto que o planejamento estratégico governamental ¢ um

importante instrumento de gestdo publica, dessa forma buscou-se identificar sua

' Na Gestdo Publica o planejamento estratégico ¢ comumente conhecido como Planejamento Governamental
Estratégico — PEG.
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aplicabilidade, a partir do estudo da realidade especifica do Ministério Pblico do Estado da
Paraiba, que a partir de 2010 incluiu o planejamento estratégico em sua rotina administrativa.

Nesse sentido optou-se por desenvolver um estudo de caso cujo objetivo geral foi
analisar a importancia da utilizagdo do planejamento estratégico na estrutura do Ministério
Publico do Estado da Paraiba; tendo como objetivos especificos: abordar a importancia do
planejamento estratégico na gestao publica; suscitar a relevancia da institui¢ao no tocante a
defesa dos direitos sociais; e apresentar a metodologia utilizada nas acgdes estratégicas
desenvolvidas pela instituicao.

A razao de escolha desse objeto de estudo se deu, primeiro por tratar-se de uma
iniciativa recente na institui¢do, carecendo assim de observagdes e analises que
possibilitassem o seu amadurecimento, e segundo, por identificar a oportunidade de contribuir
academicamente no processo tecendo reflexdes sobre essa experiéncia e, consequentemente,
abrindo caminhos para o desenvolvimento de outras pesquisas nessa perspectiva.

A sistematizagdo e analise das informacdes obtidas foram orientadas pela perspectiva
da totalidade, o que possibilita relacionar a teoria e pratica. Nessa perspectiva, o presente
estudo estd organizado da seguinte maneira: a primeira se¢do dedica-se a fundamentagdo
teorica, que, a partir da contribuicdo de pesquisadores na area, aborda o conceito de
planejamento estratégico governamental, seu surgimento e importancia no ambito da gestdo
publica, como forma de subsidiar a compreensdo da sua importancia para o processo de
mudanca de um Estado Herdado®, que ndo se encontra preparado para atender as demandas
da sociedade, para um Estado Necessario, capaz de atender as demandas sociais através de
uma agdo planejada. Posteriormente, apresenta-se a metodologia do planejamento
estratégico, com énfase para o método do Balanced Scorecard, o instrumento utilizado na
gestdo estratégica implementada no Ministério Publico da Paraiba.

Na terceira se¢ao enfocar-se-4 o Ministério Publico sua organizagao e relevancia social
interpretando a experiéncia do planejamento estratégico no MPPB, objetivando apontar suas

principais caracteristicas e compreender sua importancia no contexto organizacional.

? Os conceitos de Estado Herdado e Estado Necessario sdo utilizados pelo autor Dagnino (2009) o primeiro
corresponde a um Estado perpassado por posturas retrogadas fruto de um processo histdorico que sempre atendeu
aos interesses de determinada classe social em detrimento de outra, tipico de Estado burocratico e autoritario. J&
o Estado Necessario ¢ aquele capaz de elevar os niveis civilizatdorios através do atendimento as demandas da
populacdo, exige um posicionamento que vai além de algo pré-determinado uma vez que a realidade ndo ¢
estatica.
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1 O PLANEJAMENTO ESTRATEGICO GOVERNAMENTAL COMO
INSTRUMENTO DE GESTAO PUBLICA

Recentemente tem-se observado a emergéncia de valores gerenciais nas organizagoes
publicas brasileiras em contraste com o padrdo cultural tradicional. Muito se fala sobre
"gestdo publica", mas a falta de conhecimento leva grande parte dos agentes politicos a
confundirem com Administragao Publica. Nessa perspectiva, Dagnino (2009) destaca que a
diferenga entre Administracdo Publica e Gestdo Publica esta na abordagem utilizada por cada
uma delas. De acordo com o autor, o ato de administrar remete a uma agao que consiste em
influenciar determinado grupo, resultando no alcance de algo desejado, a partir de uma
postura previamente determinada e fundamentalmente tradicional, baseada em um conjunto
de ideias que ndo consegue atender a dinamica da coisa publica; Ja a Gestdo Publica, se
apresenta como uma forma inovadora de organizar o espaco publico em consonancia com as
demandas postas de acordo com cada realidade especifica, refletindo comprometimento com a
coisa publica.

Ressalta Santos (2009) que o termo “gestdo publica” ¢ utilizado para fazer referéncia
as atividades no ambiente publico ou aos conhecimentos a ele aplicados. Dessa forma, partiu-
se do pressuposto que gestdo publica ¢ um termo relativamente novo, que se remete a
utilizagdo de novas praticas no ambito do setor publico, locus privilegiado da agdo do Estado,
e por sua vez requer a ado¢do de uma postura inovadora e preocupada em responder com
eficicia e eficiéncia as demandas sociais.

Se por um lado percebe-se que ha criticas com relacdo a utilizagdo do termo
Administra¢do Publica, por outro autores como Bergue (2010, p. 39) utiliza positivamente o
referido termo. Para este autor, a Administracio Publica tem agregado elementos
caracteristicos da ldgica empresarial, “pela via da transferéncia e adaptacdo de conhecimentos
gerenciais desenvolvidos no contexto da administragdo privada”. E a partir desse contexto que
emergem reflexdes sobre a gestdo e suas praticas no sentido de uma atuacao estratégica, capaz
de responder aos desafios do ambiente, valendo-se de oportunidades, atentando para a
dimensdo humana da organizagdo, agregando o valor estratégico o que favorece o alcance de
melhores resultados.

Para o desenvolvimento deste trabalho optou-se por utilizar a expressao Gestao
Publica pelo seu carater organizacional inovador, em vez da utilizagdo da expressao

Administragdo Publica. O planejamento estratégico, portanto, se insere nessa ldgica inovadora
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no ambito da gestdo publica e por esse motivo se faz necessario compreender alguns

elementos do seu funcionamento.

1.1 A concepcio historica do planejamento

A necessidade de planejar ¢ uma qualidade prépria do desenvolvimento humano,
através dela ¢ possivel tracar metas, preparando-se para casualidades e ameacas futuras. Em
suma, para alcancar um objetivo € necessario inicialmente planejar o caminho a percorrer.

De acordo com Salles (2010) a ideia do planejamento ganha destaque na Europa
principalmente nos paises do Leste Europeu, com destaque para a Unido Socialista Soviética,
a partir dos anos de 1930, em que se constataram avancos importantes para o
desenvolvimento dos paises-membro utilizando os Planos Quinquenais.

A estratégia utilizada no Leste Europeu foi adotada e adaptada pelos paises capitalista
estando presente, como ressalta Salles (2010), como um dos componentes da era da
prosperidade conhecido como Welfare-state’, que compreende o periodo pos Segunda Guerra
Mundial até os anos de 1970.

No Brasil, o conceito de planejamento comega a ser inserido na gestdo publica
predominantemente durante o Regime Militar (1964-1979) trata-se do planejamento
tecnocratico que na concepgao de Salles (2010) “(...) € aquele que praticado por técnicos e
especialistas com seus assessores, de forma insulada em relagdo a sociedade (...) (p. 76).” Ja o
conceito de planejamento democratico ¢ inaugurado a partir de 1980 com o processo de
redemocratizagdo do Brasil em que o envolvimento da sociedade nas discussdes das decisdes
publica foi legitimado constitucionalmente.

Dentre os instrumentos de planejamento adotados estdo aqueles destinados a gestao
or¢amentaria. A Constitui¢do de 1988 regulamentou a elaboracdo do orcamento criando um
ciclo que envolve trés documentos que se complementam entre si que ¢ o Plano Plurianual
(PPA), Lei de Diretrizes Orcamentaria (LDO) e a Lei Or¢camentdria Anual (LOA). Na
perspectiva de Salles (2010, p. 83) “sua importancia reside principalmente na previsao dos
atos de governo, trazendo visibilidade para esses atos em conjunto e evitando os casuismos,
os improvisos, as descontinuidades administrativas de cunho oportunista”. Atualmente

afloram pelo pais inumeras iniciativas de democratizagdo do planejamento das pegas

3 De acordo com Ricardo Corréa Coelho (2009) Welfare-state faz referencia a uma forma especifica de relagdo
do Estado com o mercado que iria suceder o Estado Liberal e que usaria a forga estatal, por meio da
implementagao de politicas visando intervir nas leis de mercado e assegurar para os seus cidadaos um patamar
minimo de igualdade social e um padrao minimo de bem-estar.
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orcamentarias nos ambitos da gestdo municipal e estadual sdo os chamados Orcamentos
Participativos que envolvem a populagdo no processo de elaboragdo de tais documentos na
perspectiva de priorizar e atender as demandas sociais mais importantes para populagao.

A literatura especializada nos revela que o termo planejar significa decidir
previamente os caminhos para alcancar uma situacdo desejada, de forma eficiente, eficaz e
efetiva, diminuindo, com isso a possibilidade de tomada de decisdes equivocadas.

Sob outra perspectiva percebe-se que o planejamento ¢ revestido de uma dimensdo
politica, visto tratar-se de um processo continuo de tomada de decisdes, inscritas em relagdes
de poder, e capazes de romper com paradigmas tradicionais. Tal dimensdo se revela na
percepcao das dificuldades e potencialidades, na busca de parcerias e acordos, onde além das
competéncias tedrica, pratica e operativas, deve ser desenvolvida a competéncia ético-politica.

Nesse sentido Baptista (2007) ressalta:

(...) para que o planejado se efetive na direcdo desejada, ¢ fundamental que, além
do conteudo tradicional e de leitura da realidade para o planejamento da agéo,
sejam aliados a apreensdo das condigdes subjetivas do ambiente em que ela
ocorre: o jogo de vontades politicas nos diferentes grupos envolvidos, a
correlagdo de forcas, a articulagdo desses grupos, as aliangas ou as
incompatibilidades existentes entre os diversos segmentos (p.18).

Assim, para que o planejamento alcance os objetivos pretendidos € importante que

haja estratégias bem definidas.

1.2 O agir estratégico

A estratégia ndo ¢ um conceito novo, sempre esteve presente na acdo humana, sendo
conhecida desde a pré-historia, estando presente, como por exemplo, na civilizacdo egipcia,
mas foi no cendrio da guerra que nasceu o conceito de estratégia, servindo de base para novas
ideias hoje conhecidas. A palavra estratégia advém do termo “strategos”, e significa “general
no comando de um exército”, mas, apesar de seu conceito ser frequentemente utilizado no
sentido militar, possui diversas defini¢des, algumas restritas outras mais abrangentes.

Seu conceito traduz-se nao apenas no emprego de for¢as para vencer o inimigo, mas as
habilidades gerenciais na perspectiva de alcangar os melhores resultados com os recursos
disponiveis. Em outras palavras, representa o conjunto de acdes adotadas pela organizagdo,

seja publica ou privada, de forma a atingir determinados resultados.
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Para os autores Chiavenato & Sapiro (2003) a estratégia estd relacionada ao futuro da
organiza¢do, dai a importancia da visdo organizacional para definir os objetivos estratégicos
pretendidos ao longo do tempo.

Ainda sobre o conceito de estratégia, Ansoff e Mcdonnell (1993) a definem como um
conjunto de regras de tomada de decisdo para orientacio do comportamento de uma
organiza¢do. De acordo com os autores, a estratégia ¢ uma ferramenta poderosa para lidar
com as condi¢des de mudancga que cercam a empresa atualmente, e, apesar de seu elevado
custo, merece atencdo como uma ferramenta de gestdo, ndo apenas para a empresa, mas para
uma ampla gama de organizagdes sociais.

Como exposto anteriormente, o conceito tradicional de planejamento estratégico surge
apos a Segunda Guerra Mundial, transferido da area militar para o mundo empresarial.
Apresentando uma utilizagdo crescente, o planejamento estratégico passou a ser a forma pela
qual a organizagao aplica determinada estratégia para alcancar objetivos globais, chegando ao
seu auge nos anos 70, porém a recessdo do inicio da década de 1980 e os consequentes
prejuizos das empresas resultaram em um movimento de critica e revisionismo, seguidos pela
adaptacao da metodologia ao setor publico e ao terceiro setor.

Nessa perspectiva define-se o planejamento estratégico como um instrumento de
gerenciamento cujo propdsito € tornar o trabalho de uma organizacdo mais eficiente, sua
concepgdo visa substituir o pensamento estatico da administracdo pela ideia dindmica do
gerenciamento. Pretende-se com esse instrumento concentrar as forcas existentes na
organizacao ¢ direciona-las de forma que todos os envolvidos trabalhem na mesma direcao.

Chiavenato e Sapiro (2003) conceituam o planejamento estratégico como um processo
de formulacdo de estratégias organizacionais no qual se busca a insercao da organizagdo e de
sua missao no ambiente em que ela esta atuando.

Nota-se que os elementos conceituais que norteiam a concepg¢ao de planejamento
estratégico estdo relacionados a logica empresarial, pois encontra suas raizes no setor privado,
surgindo inicialmente como instrumento de organizagdo da economia, mas, devido a sua
importancia, além de ser aplicado em diversos tipos de empresas, tem sido utilizado também
no setor publico.

Na esfera publica, a gestdo estratégica passa a ser uma necessidade, uma vez que as
organizagdes precisam planejar o futuro rompendo com decisdes efémeras e com a
descontinuidade administrativa. Nesse sentido, visa contribuir ndo apenas para que a

organiza¢do se torne tecnicamente mais competente, busca estimular o processo de reflexao
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sobre questdes basicas da organizagdo tais como: O que estamos fazendo? Como estamos
fazendo? Para quem estamos fazendo?

Planejar estrategicamente as acdes na esfera publica pode significar o sucesso ou
fracasso das agdes, dependendo da forma como foi elaborado o planejamento. Portanto,
quando mal elaborado, reflete em perca de tempo e de recursos publicos, que na gestdo
publica é um tanto escasso devido a quantidade e complexidade das demandas impostas pela
sociedade.

Mas, apesar de sua importancia, a pratica do planejamento estratégico governamental
na gestdo brasileira ¢ algo muito recente, sendo ainda pouco aplicada nas organizagdes
publicas. Nesse sentido, Dagnino (2009) aponta que o passo inicial para um agir estratégico
consiste em identificar a situacdo problema, ou seja, realizar o diagnostico da situacao,
condi¢do essencial para o seu equacionamento, seu foco consiste em tornar possivel, no
futuro, o que hoje tem sido planejado. Para tanto, se faz necessario definir com precisao
questdes primordiais como: “Quem somos?”’; “Onde queremos chegar?”’; “Como atingiremos
nossos objetivos?”’; e, partindo desses aspectos, simular situagdes diversas, construir cenarios
e descrever acontecimentos possiveis de ocorrer, levando em consideragao fatores como o
histérico e resultados a serem alcancados.

A partir dessas contribuicdes ¢ possivel perceber que a inexisténcia de um bom
planejamento compromete os resultados de toda uma gestdo, no entanto, quando bem
sucedida, a gestdo estratégica torna-se um poderoso aliado rumo ao sucesso organizacional.
Nessa perspectiva, a se¢do seguinte dedica-se a metodologia do planejamento estratégico,
enfatizando a andlise de SWOT e o método do Balanced Scorecard criado por Kaplan e
Norton, sendo este o instrumento implantado na gestdo estratégica da instituicdo objeto do

presente estudo.
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2 AMETODOLOGIA DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Como ¢ possivel perceber planejamento e estratégia estdo intrinsecamente
relacionados. Apesar da concepgao de estratégia ter surgido no cenario da guerra, ndo tardou
para que esta também fosse inserida na vida politica. Apos a Segunda Guerra Mundial
sucederam varios modelos de planejamento estratégico transferidos da area militar tanto para
o mundo empresarial quanto para a administracao publica.

Existem vdarios modelos de planejamento estratégico com possibilidade de
implantac¢ao nas organizagoes, a escolha do modelo devera esta pautada, sobretudo, no tipo de
organizacdo a ser submetida ao plano e no seu ambiente externo. Hoje, diante das fortes
mudangcas originadas pelo processo de globalizagdo, as organizacgdes estdo deixando de serem
sistemas fechados para tornarem-se sistemas cada vez mais flexiveis o que reforca a
necessidade de desenvolver mecanismos adequados, indispensaveis ao  sucesso
organizacional.

A respeito desse tema, Chiavenato e Sapiro (2003) afirmam que o planejamento
estratégico ¢ um processo de formulacdo de estratégias organizacionais no qual se busca a
inser¢do da organizacdo e de sua missdo no ambiente em que se estd atuando. De acordo com
esses autores, o planejamento estratégico quando aplicado isoladamente ¢ insuficiente, uma
vez que ndo se trabalha apenas com agdes imediatas e operacionais, portanto ¢ fundamental
que no processo de planejamento estratégico sejam elaborados os planos taticos e
operacionais de maneira articulada e integrada. Como foi dito inicialmente, a primeira
atividade do planejamento estratégico ¢ refletir sobre a intencdo estratégica da organizacao,
tracando o caminho a ser seguido, definindo os resultados desejados e conduzindo os esforcos
para sua concretizacao pela gestdao. Em suma, o planejamento deve maximizar os resultados e
minimizar as deficiéncias utilizando principios de maior eficiéncia, eficacia e efetividade,
principais critérios de avaliagdo da gestdo.

Chiavenato e Sapiro (2003) contribuem ainda com a discussdo ao compreender o
processo de planejamento estratégico como sendo constituido pelos seguintes elementos:
declaracdo de missdo; visdo de negocios; diagndstico estratégico externo; diagndstico
estratégico interno; fatores-chave de sucesso; sistemas de planejamento estratégico; definicao
dos objetivos; analise dos publicos de interesse (stakeholders); formalizagdo do plano; e
auditoria de desempenho e resultados. No organograma 1, a seguir, demonstraremos as etapas

do modelo basico de planejamento estratégico.
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Concepciao do modelo basico de Planejamento Estratégico

s N e N
Diagnéstico Diagnéstico
externo interno
. | J \ | J
N 4

Ameagas ¢ Forgas e
oportunidades do fragilidades da
ambiente organizacgao
- | J - | J
s N e N
Fatores-chave de Competéncias
sucesso distintas
. J \ J

Criacao
da
Estratégia

Avaliacdo
da escolha
estratégica

Responsabilidade
social

Valores
corporativos

Implementacdo
estratégica

Organograma 1. Concepgao do modelo basico de planejamento estratégico.
Fonte: Adaptado de Chiavenato e Sapiro (2003).

Segundo os autores, a missdo representa a razao de ser da organizagdo na sociedade,
sua declaracdo traduz suas responsabilidades e pretensdes junto ao ambiente e define o
“neg6cio” delimitando assim, o ambiente de atuacdo. A visdo de negbcios, por sua vez,
mostra uma imagem da organiza¢do no momento da realiza¢do de seus propositos de futuro.
Trata-se nao de predizer o futuro, mas de assegura-lo no presente, servindo como um

chamamento de estimulo e motivagdo as pessoas a verem o sucesso da missao declarada. A
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visdo estratégica associada a uma declaragdo de missdo compde a intengdo estratégica da
organizagao.

O outro elemento desse processo de planejamento, o diagndstico estratégico externo,
procura antecipar oportunidades e ameacas para a concretizagdo da visdo, da missdo e dos
objetivos organizacionais. Corresponde a andlise de diferentes dimensdes do ambiente que
influenciam as organizagdes. Ja o diagnostico estratégico interno corresponde a analise da
situacdo da organizagdo diante das dindmicas ambientais, relacionando as suas forgas e
fraquezas e criando as condicdes para a formulagdo de estratégias que representam o melhor
ajustamento da organizacao no ambiente em que atua.

Quanto ao elemento fatores-chave de sucesso este recurso consiste em evidenciar
questdes criticas para a organizagdo. Inserindo-se entre o diagnostico e a formulagdo das
estratégias propriamente ditas. Em relacdo aos sistemas de planejamento estratégico, pode-se
afirmar que seu fito ¢ a formulagdo de estratégias e sua implementagdo pelo processo de
construgdo das acdes. Outro elemento fundamental no processo de planejamento estratégico
consiste na definicdo dos objetivos. Concomitantemente a organizagdo persegue objetivos
distintos em uma hierarquia de importancia, de prioridades e de urgéncia. Cabe ressaltar que
alguns autores inserem os objetivos no processo de formulacdo das estratégias, outros
trabalham a definicao dos objetivos como parte separada da formulagdo das estratégias.

O elemento andlise dos publicos de interesse (stakeholders) consiste na identificagao
dos grupos, de seus interesses e poderes de influencia com relagao a missao da organizacao. O
stakeholder ¢ uma pessoa, grupo de pessoas ou organizagdo que possa influenciar ou ser
influenciado pela organizacdo. Portanto, apenas quando se atende as necessidades desse
publico (stakeholders) ¢ que se tem sucesso nas estratégias organizacionais elaboradas.

A formalizacdo do plano estratégico ou plano de acdo ¢ outro elemento essencial no
processo de planejamento estratégico, uma vez que além da formulagdo de estratégias para a
acdo, torna-se necessario implementa-las por meio de programas e projetos especificos, o que
demanda um grande esforgo de pessoal e emprego de modelos analiticos para a avaliacao,
alocacao e controle de recursos. Exigindo, além disso, o alcance de todos os espacos de
tomadas de decisdo da organizagdo; uma racionalidade formal no processo de tomada de
decisdo e um controle firme sobre o trabalho. E, por fim, a auditoria de desempenho e
resultados, mais conhecida como reavaliagdo estratégica ¢ o elemento que trata em rever o
que foi implementado visando decidir os novos rumos do processo, mantendo estratégias bem

sucedidas e revendo as mas estratégias.
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O modelo geral do processo estratégico apresentado por Chiavenato e Sapiro (2003)
estd baseado em cinco partes principais: a concepcdo estratégica, que corresponde ao
momento inicial em que se deseja a construcdo estratégica; a gestdo do conhecimento
estratégico, momento em que se busca subsidio para tragar o plano estratégico para alcangar
os objetivos fins; a formulagdo estratégica que estd relacionada ao momento de decidir que
estratégia seguir com base nas informagdes coletada no momento anterior; a implementagao
da estratégia, que corresponde a operacionalizacdo da estratégia planejada, ou seja, colocar
em pratica os caminhos concebidos como a melhor alternativa para alcangar os objetivos
desejados; e por fim a avaliacdo estratégica, uma das etapas mais importantes, pois permite
refletir se os caminhos trilhados foram os corretos, ou seja, identificar o que deu certo ou
errado e principalmente refletir sobre uma forma de superar os eventuais obstaculos

identificados. O organograma 2, a seguir, apresenta as etapas do processo descritas acima.

Modelo geral do processo estratégico

Concepgao Gestao do Formulagao Implementagdo Avaliacdo e
estratégica conhecimento estratégica estratégica reavaliagdo
estratégico estratégica

Intengdo estratégica

Diagnostico externo
Diagnostico interno
Construgdo de cenarios v

Planejamento estratégico
Modelos dinamicos de
concorréncia

v

Governanca corporativa
Lideranca estratégica ‘}

Auditoria de desempenho
de resultados

Organograma 2. Modelo geral do processo estratégico.
Fonte: Chiavenato e Sapiro (2003).
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2.1 A analise de SWOT

A andlise de SWOT ¢ uma importante ferramenta de gestdo para suporte ao
planejamento estratégico. O termo SWOT ¢ um acronimo das palavras Strenghts, Weaknesses,
Opportunities e Threats (Forgas, fraquezas, Oportunidades ¢ Ameagas).

De acordo com Mcdonald (2004, p. 40), a analise de SWOT ¢ definida como “um
resumo da auditoria sob os titulos forcas e fraquezas relacionadas as oportunidades e ameagas
externas”. Tal analise visa a formulagao de estratégias que auxiliam no desenvolvimento da
organizagdo, pois possibilita a realizagdo de um diagndstico do ambiente interno da
organizacdo, através do qual ¢ possivel identificar as forgas e fraquezas, e sugerir
oportunidades e ameacas externas.

Ela encontra-se dividida em duas partes: o ambiente externo a organizacdo
(oportunidades e ameagas) e o ambiente interno (pontos fortes e pontos fracos). O ambiente
externo esta totalmente fora do controle da organizagdo e age de maneira homogénea sobre
todas as organizacdes que atuam na mesma area. J4 o ambiente interno ¢ aquele possivel de
ser controlado pela organizacdo, logo, ¢ diretamente sensivel as estratégias formuladas. Cabe
ressaltar que a andlise desses ambientes deve ocorrer de forma conjunta, para que a partir da
identificacdo das varidveis, sejam formulados e iniciados os planos de acdo, visando
maximizar elementos favoraveis e minimizar ou extinguir os desfavoraveis.

O modelo da anélise SWOT ¢ normalmente realizado utilizando-se um diagrama
conforme figura a seguir facilitando a visualizagdo sistémica, ou seja, a visdo do todo ¢ a

interacdo entre as partes e cada um dos fatores:

S w

Forgas Franquezas

Interna
(Organizacao)

o T
Oportunidades Ameagas

Origem do fator

Externa
(Ambiente)

Figura 1 — Analise de SWOT
Fonte: Adaptado de Ferrell et al. (2000, p.71)
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2.2 O Balanced Scorecard

O mundo globalizado exige que as organizacdes constantemente apresentem novas
capacidades, indispensaveis ao sucesso organizacional. O Balanced Scorecard - BSC trata-se
de uma metodologia voltada a gestdo estratégica empresarial, cuja sigla traduzida significa
“Indicadores Balanceados de Desempenho”, ou seja, traduz o equilibrio entre os objetivos de
curto e longo prazo, entre medidas financeiras e ndo financeiras, entre indicadores de
tendéncia e ocorréncias, entre as perspectivas interna e externa de desempenho.

Essa metodologia surgiu em 1992, a partir da experiéncia dos autores Robert Kaplan e
David Norton, sendo aplicadas em organizacdes privadas, publicas e em organizagdes nao
governamentais em todo o mundo.

O Balanced Scorecard é mais que um sistema de medidas taticas ou operacionais,
oferece aos gestores os instrumentos necessarios para o futuro de sucesso, pois traduz a
missdo e estratégia da organizacdo em um conjunto abrangente de medidas de desempenho
que serve de base para a avaliacdo da gestdo estratégica. Considerado um verdadeiro
instrumento de mudanga organizacional, essa ferramenta deixa de ser um sistema de medidas
para se transformar em um sistema de gestdo estratégica, motivo pelo qual diversas
organizagdes tém utilizado o BSC para administrar a estratégia em longo prazo.

Semelhante ao desafio das empresas em criar valor, o desafio enfrentado pelas
organizagoes publicas € o atendimento as demandas de forma eficaz e eficiente, para tanto ¢
necessario desenvolver estratégias, sendo estas as responsaveis pelo alcance dos resultados
esperados. Os objetivos e medidas do BSC derivam da visdo estratégica da empresa e focam o
desempenho organizacional sob quatro perspectivas: financeira, do cliente, dos processos
internos e de aprendizado e crescimento, estas formam a estrutura do Balanced Scorecard.

Cabe ressaltar que os objetivos e medidas utilizados no BSC nao se limitam a um
conjunto aleatdrio de medidas de desempenho financeiro e ndo-financeiro, pois derivam de
um processo hierdrquico (top-down) norteado pela missdo e pela estratégia de negocios. O
Balanced Scorecard deve traduzir a missdo e a estratégia de uma unidade de negocios em
objetivos e medidas tangiveis.

O processo do Scorecard se inicia com um trabalho de equipe da alta administracdo,
visando traduzir a estratégia de sua unidade de negodcios em objetivos estratégicos especificos.
Apos estabelecer as metas financeiras e do cliente, a organizagdo deve identificar objetivos e

medidas para seus processos internos, € por fim expdem os motivos para investimentos
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significativos na reciclagem de funciondrios, na tecnologia e nos sistemas de informacao, e na
melhoria dos procedimentos organizacionais, investimentos que produzem inovagdes e
melhorias para os processos internos e/ou externos. (KAPLAN e NORTON, 1997).

Segundo Kaplan e Norton (1997) o Balanced Scorecard ¢ um método que busca
esclarecer, comunicar e alinhar a estratégia a organizacdo, por meio da tradu¢do da visdo,
missdo e estratégia das empresas em um conjunto abrangente de objetivos e medidas de
desempenho tangiveis que servem de base para sistemas de medigao.

Essas medidas representam o equilibrio entre os indicadores externos e as medidas
internas, denominado de visdo “balanceada”, que, por sua vez, ¢ integrada pelo enfoque de
quatro perspectivas: financeira, cliente, processos internos e aprendizagem e crescimento,
representadas juntamente com os objetivos estratégicos, indicadores, metas e iniciativas por
meio da relacdo causa/efeito, resultando na constru¢do de um mapa estratégico representando
diferentes visdes para a organizacao.

Os objetivos do BSC tornam-se responsabilidade funcional conjunta e passam a
funcionar como referéncia para uma série de equipes, produzindo um consenso e trabalho
coletivo entre todos independente de experiéncias anteriores ou habilidades funcionais. Serve,
ainda, de base para comunicar e obter o compromisso de gestores e servidores com a
estratégia da organizacdo, através do incentivo ao dialogo.

De acordo com Kaplan e Norton (1997) essa metodologia tem se revelado adequada
em diversas organizagdes, pois possibilita o monitoramento e ajuste da implementagdo
estratégica, executando mudangas sempre que necessario.

Dessa forma, o BSC deve estar baseado em uma série de relagdes de causa e efeito
derivados da estratégia, incluindo estimativas de tempos de resposta e grau de correlaciao
entre as medidas do scorecard. Deve, ainda, ser utilizado como um sistema de comunicacao,
informacao e aprendizado, e ndo como um sistema de controle.

Kaplan e Norton (1997) contribuem com a discussdo ao afirmarem que:

O processo gerencial de planejamento ¢ estabelecimento de metas permite que a
empresa quantifique os resultados pretendidos em longo prazo, identifique
mecanismos ¢ fornega recursos para que os resultados sejam alcangados e estabeleca
referenciais de curto prazo para as medidas financeiras e ndo financeiras do
scorecard. (p. 14).

Em resumo, o BSC traduz a visdo e estratégia em objetivos ¢ medidas através de um
conjunto equilibrado de perspectivas o que inclui medidas dos resultados desejados e dos

processos, capazes de assegurar a obtencao de resultados almejados para o futuro.
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Como foi possivel perceber o Balanced Scorecard, apesar de sua origem na area da
administracdo privada, pode ser implantado também nas organizagdes publicas, pois nas duas
esferas a preocupagdo com resultados satisfatorios esta presente. No entanto as caracteristicas
desses resultados, obviamente, ndo sdo as mesmas nas duas esferas, uma vez que, na privada o
lucro ¢ a materializagdo dos resultados satisfatorios e na publica ¢ o atendimento das
demandas sociais por meio de a¢des de qualidade em que o custo-beneficio seja satisfatorio.

A implanta¢do de modelos como estes frequentemente esbarra-se na visao tradicional
que os gestores publicos possuem a respeito do ato de planejar. A superacdo desta visdo
requer, segundo Toni (2004) uma mudanca de postura intelectual e governamental,
compreender que nao cabe ao planejamento predizer o futuro, mas buscar viabilidade para
criar o futuro, como uma ferramenta que amplia o arco de possibilidades humanas, um
instrumento de liberdade.

A seguir serdo tracadas algumas consideracdes sobre o Ministério Publico na
perspectiva de apresentar o cenario em que estd sendo implementado o planejamento

estratégico.
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3 O MINISTERIO PUBLICO: ORGANIZACAO E RELEVANCIA SOCIAL

O Ministério Publico encontra suas raizes no Direito Lusitano vigente no pais, no
periodo colonial, contudo as Ordenacdes Manuelinas de 1521 e as Ordenagdes Filipinas de
1603 ja faziam mencao aos promotores de justiga, atribuindo a eles o papel de fiscalizar a lei e
de promover a acusagdo criminal. Além destes, existia o cargo de procurador dos feitos da
Coroa ou defensor da Coroa e o de procurador da Fazenda ou defensor do fisco. E no Império,
em 1832, com o Codigo de Processo Penal do Império, que se inicia a sistematiza¢do das
acdes do Ministério Publico®.

Devido as oscilagdes entre regimes democraticos e regimes autoritarios, a mengao ao
Ministério Publico nos textos constitucionais também varia. A Constituicdo de 1988 faz
referéncia expressa ao Ministério Publico no Capitulo "Das fungdes essenciais a Justica".
Preconiza a Lei Magna que o Ministério Publico ¢ a instituicdo permanente, essencial a
funcdo jurisdicional do Estado, incumbindo-lhe a defesa da ordem juridica, do regime
democratico e dos interesses sociais € individuais indisponiveis. (Art. 123, CF/88).

Com a promulgagio da Constituigio de 1988, o Orgdo Ministerial passou a
caracterizar-se pela independéncia e autonomia, com garantias e prerrogativas destinadas a
possibilitar o desempenho eficiente de suas fungoes.

Considerada a guardia da cidadania, a institui¢do tornou-se uma espécie de ouvidoria
da sociedade brasileira, destacando-se por sua atuagdo na area civel, onde adquiriu novas
fungdes, em especial a a¢do na tutela dos interesses difusos e coletivos (meio ambiente,
consumidor, patrimonio histdrico, turistico e paisagistico; pessoa portadora de deficiéncia;
crianca e adolescente, comunidades indigenas e minorias ético-sociais).

O Ministério Publico (MP) ¢ um 6rgao de Estado que atua na defesa da ordem juridica
e fiscaliza o cumprimento da lei no Brasil, sendo por suas caracteristicas, considerado o
“fiscal das leis”, defendendo o patrimonio nacional, ptblico e social.

Destacando-se por sua relevancia socio-juridica, ¢ considerado fundamental para a
democracia, sendo responsavel por cuidar para que a ordem juridica e o regime democratico
sejam respeitados, defendendo os interesses sociais e individuais indisponiveis, até mesmo
contra entes estatais. (SIMOES, 2009)

Na Constituicao de 1988, o Ministério Publico esta incluido nas funcdes essenciais a

justica e ndo possui vinculagdo funcional a qualquer dos poderes do Estado. Independente e

* Disponivel em < http://www.mpu.gov.br/navegacao/institucional/historico> Acesso: 20/04/12.
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auténoma, a institui¢do tem or¢amento, carreira € administracdo proprios. O que inclui o
patrimonio cultural, o meio ambiente, os direitos e interesses da coletividade, especialmente
das comunidades indigenas, a familia, a crianga, o adolescente € o idoso. O MP atua também
na defesa dos interesses sociais ¢ individuais indisponiveis e no controle externo da atividade
policial, atuando na investigagdo de crimes, na requisicdo de instaura¢do de inquéritos
policiais, na promocdo pela responsabilizacio dos culpados’, no combate 4 tortura e aos meios
ilicitos de provas, entre outras possibilidades de atuagao.

A organizagdo do MP no Brasil estd dividida entre o Ministério Publico da Unido
(MPU) e o Ministério Publico dos Estados (MPE). O MPU compreende os ramos: Ministério
Publico Federal (MPF); Ministério Publico do Trabalho (MPT); Ministério Publico Militar
(MPM) e Ministério Publico do Distrito Federal e Territorios (MPDFT). O MPE possui
unidades representativas em todos os Estados. O MPU ¢ regido pela Lei Complementar n.°
75/1993 e o MP pela Lei Complementar n.® 8.625/1993.

Cada um dos 26 Estados da Federacdo possui um Ministério Publico autonomo para
executar as atividades estabelecidas pela Constituicdo Federal, gerir o or¢camento e realizar
concursos de ingresso na carreira. Cada MPE ¢ chefiado pelo procurador-geral de Justica,
escolhido pelo governador do Estado a partir de lista triplice elaborada pelos membros da
instituicdo. Além da sede, cada MPE possui promotorias nos municipios para proteger os
interesses difusos, coletivos e individuais homogéneos.

Indubitavelmente, a Carta Magna em vigor, originou profundas mudangas no campo
dos direitos humanos, gestou o novo Ministério Publico, algado a uma instituicdo essencial a
funcdo jurisdicional do Estado, defensora da ordem juridica, dos interesses sociais e
individuais indisponiveis e do regime democratico.

Em suma, o Ministério Publico resulta do desenvolvimento do estado e democracia
brasileiros, devendo zelar pela efetivacdo de servicos de relevancia publica e consequente
concretizagdo dos direitos assegurados na Constituicao brasileira.

Na Paraiba, o Ministério Publico estd presente nas quatro mesorregides do estado,
através de uma estrutura descentralizada, por meio Comarcas que desenvolvem agdes de
relevancia social.

Na definigdo de seu perfil constitucional, o Ministério Publico da Paraiba tem como
eixo central o desenvolvimento de politicas institucionais que atendam, de maneira efetiva, os

anseios da sociedade, definindo para tanto estratégias, programas e agdes que permitam uma

> Os membros do Ministério Piblico tém liberdade de agdo tanto para pedir a absolvi¢do do réu quanto para
acusa-lo.
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gestdo prioritaria na area social. Dessa forma, hd fixacdo de medidas para efetivacdo dos
direitos humanos, inclusive em sua perspectiva metaindividual, sempre expressando o fiel
cumprimento da missdo constitucional de intervir ativa e positivamente na realidade.

Nesta perspectiva, o Ministério Publico da Paraiba conta com a seguinte estrutura
organica articulada: os Centros de Apoio ¢ os Orgios de Atuagio.

Os Centros de Apoio Operacionais (CAOP) sdo orgaos auxiliares da atividade
funcional do Ministério Publico (artigos 5°, IV, “a” e 59, da Lei Complementar Estadual n°
97/2010), incumbindo-lhes, dentre outras atribui¢des: elaboragdo da politica institucional e de
programas especificos; realizacdo de convénios; responder pela execug¢dao dos planos e
programas das respectivas areas especializadas; acompanhar as politicas nacional e estadual
afetas as suas areas e estimular a integracdo e o intercdmbio entre 6rgdos de execucdao que
atuem na mesma area e que tenham atribui¢cdes comuns.

Atualmente, estdo criados, por forca de lei, os seguintes Centros de Apoio
Operacionais: Crianca ¢ do Adolescente; Consumidor; Meio Ambiente e dos Bens de Valor
Artistico, Estético, Historico, Urbanistico, Turistico e Paisagistico; Patrimdénio Publico,
Fazenda Publica e Terceiro Setor; Criminal ¢ Execucao Penal; Civeis e de Familia; Cidadania
e Direitos Fundamentais; Satde; e Educagao.

No tocante a atuagdo do Ministério Publico na tutela dos direitos difusos e coletivos,
esta se desdobra na protecdo aos direitos e garantias fundamentais, na medida em que
indispensaveis ao desenvolvimento humano e social, destacando-se as atribuigdes no amparo
ao cidadao, ao consumidor, a infancia e juventude, a satide, a educagdo, ao meio ambiente, a
probidade administrativa, ao mercado financeiro, & ordem econdmica, ao idoso, ao portador
de deficiéncia fisica, aos direitos humanos, aos homossexuais, aos negros, aos indios, enfim
presta amplo atendimento aqueles que tiverem seus direitos lesados.

Na Capital ¢ em Campina Grande, os 6rgdos de atuacdo guardam atribuicdes
especificas para cada matéria, dando-se destaque na defesa do cidaddo, do consumidor, da
educacdo, das fundagdes, da infincia e juventude, do meio ambiente, da mulher em situacao
de violéncia doméstica e familiar, do patrimonio publico e da satde.

Nas demais Comarcas tais atribuigdes sao cumulativas, excecao feita a atuagao na area
da infincia e juventude, que continua especializada em um Unico 6rgao de atuagao.

Diante da importancia social dessa instituicdo, percebe-se o quanto a aplicagdao do

instrumento do Planejamento Estratégico na gestdo deste 6rgdo tende a possibilitar, além de
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uma melhor qualidade na organizag@o, aprimorar a0 maximo o atendimento as demandas

sociais.

3.1 A Experiéncia do Planejamento Estratégico no Ministério Publico da Paraiba

Recentemente algumas instituigdes t€ém buscado utilizagdo de mecanismos cada vez
mais proativos a fim de alcangar os objetivos pretendidos com maior eficacia e resolubilidade.

A utilizagdo do instrumento de planejamento estratégico se insere nesse contexto de
busca por melhores resultados, especialmente na gestdo publica onde a demanda social ¢
crescente e inversamente proporcional as estruturas otimizadas.

A partir da Constituicdo Federal de 1988, o Ministério Publico concretizou sua
posicdo de defensor da sociedade brasileira, ganhando papel de destaque na defesa dos
direitos. Em decorréncia desse novo perfil, surgem novas atribuigdes e consequentemente a
necessidade de potencializagdo da atuagdo ministerial.

A tendéncia a utilizagdo do instrumento de planejamento estratégico no Ministério
Publico surgiu ao longo do segundo semestre de 2010, quando integrantes do Conselho
Nacional do Ministério Piblico —- CNMP e de diversas entidades ligadas ao MP formularam o
projeto do planejamento estratégico nacional. Tal tendéncia se consolidou no ano de 2011,
quando foi apresentado o “Pacto Nacional pelo Planejamento Estratégico”, assinalando o
compromisso conjunto na elaboragao de diretrizes convergentes.

No ambito nacional, o Planejamento Estratégico do Ministério Publico visa o
fortalecimento do Ministério Publico no Brasil, a partir da constru¢do de uma agenda
estratégica capaz de alinhar os ramos do MP em torno de objetivos comuns, com foco na
melhoria dos servicos prestados a sociedade. A elabora¢do dessa estratégia prima pelo
respeito a autonomia e independéncia funcional de cada institui¢do, buscando definir
diretrizes convergentes, que possam contribuir para a maior eficiéncia do MP.

Sensivel a essa realidade, o Ministério Publico do Estado da Paraiba introduziu no ano
de 2010 o planejamento estratégico no conjunto de suas acoes. Na Paraiba, o seu surgimento
reflete uma exigéncia institucional pela busca da racionalidade e melhores resultados para
suas agoes, visando, assim, potencializar a atuagdo ministerial.

A convocagio feita pelo Orgdo Ministerial da Paraiba na linha da gestdo estratégica

visa a ado¢@o de medidas pensadas, planejadas discutidas e cada vez mais proativas, através
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da abordagem técnica do Balanced Scorecard. O organograma 3, a seguir, apresenta a

abordagem para o alinhamento e constru¢ao do BSC.

1 2 3
Alinhamento Constru¢ao do Definicao de
Estratégico Mapa Estratégico Indicadores
4 )
4 5 6
Identificagdo de Constru¢ao do Plano Reuniao de Gestao
Metas e Projetos de Implementacao e Estratégica
Estratégicos Modelo de Gestao
J
COMUNICACAO

Organograma 3. Abordagem para o alinhamento estratégico e a constru¢do do BSC
Fonte: Planejamento Estratégico: consolidando a¢des — 2010/2016

A construgdo do modelo acima exposto teve inicio com a realizacdo de diversas
reunides de trabalho, cujo objetivo foi resgatar a ideologia central do Ministério Publico da
Paraiba o que incluiu a declaragao de sua missdo; valores; visao de futuro; posicionamento e
diretrizes estratégicas.

O épice do alinhamento se deu com a organiza¢do de um Workshop de Alinhamento
Estratégico, realizado durante dois dias onde os participantes revisitaram a histéria da
organizacdo buscando referéncias de valores e competéncias essenciais para alavancar a
constru¢do do futuro. Como produto foi construida uma linha do tempo. Posteriormente os
participantes realizaram uma ampla andlise do ambiente interno e externo, a partir da Anélise
de SWOT que tem como objetivo conectar a analise do ambiente externo as varidveis internas
que afetam a estratégia da organizacdo. No segundo dia do Workshop de Alinhamento
Estratégico os participantes foram convidados a imaginar o futuro ideal da organizagdo e
articula-lo a uma clara visao de futuro. Em seguida iniciou-se o trabalho de construcao da

visdo, definindo resultados esperados e diretrizes estratégicas.
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Em seguida, apos o tratamento das informagdes do evento de alinhamento e a
realizacdo de entrevistas com liderancas, foram identificados os principais objetivos
estratégicos e construido o modelo de causalidade. A partir da identificagdo dos principais
objetivos estratégicos e validagdo com a administracdo superior e equipe especializada foi
construido um Mapa Estratégico.

O terceiro momento de constru¢do ¢ detalhamento dos indicadores ocorreu com a
constru¢dao de um inventario dos indicadores existentes na instituicao, seguido da construgao
de uma proposta de indicadores e levantamento de metas de longo prazo.

Em seguida, visando contribuir para o alcance dos objetivos estratégicos, foram
construidos os projetos estratégicos. Esse momento teve inicio com a constru¢do de um
inventario de projetos existentes na institui¢do e elaboracdo de projetos estratégicos visando
contribuir para o alcance das metas estabelecidas.

No quinto momento foi identificado o atual modelo de reunides e tomada de decisdo;
definido o modelo de estrutura para as Reunides de Gestdo Estratégica, definindo papéis e
responsabilidade sobre a estratégia.

Por fim, o0 momento da reunido de Gestdo Estratégica, visa possibilitar a andlise do
desempenho dos objetivos, indicadores e seus respectivos projetos.

Coube a uma comissao formada por integrantes da Geréncia de Planejamento e Gestdo
do MPPB, das equipes especializadas e de consultores da 3Gen® classificar ¢ consolidar o
material resultante do alinhamento estratégico.

Posteriormente foram extraidos os objetivos da instituicdo, indicadores, metas e
projetos para a formagao do Mapa Estratégico do Ministério Publico. A formacao desse Mapa
estd arquitetada sobre trés dimensdes: Gestdo Financeira; Gestdo de Pessoas e Gestdo de
Infraestrutura. No centro esta a dimensdo que trata de todas as atividades internas, sejam
processos finalisticos ou processos de area meio; € no seu topo, ha a visdao do Ministério
Publico, o impacto e forma como a instituicdo quer ser vista pela sociedade. Em anexo
encontra-se o Mapa Estratégico do Ministério Publico.

Dentre as medidas constantes no Planejamento Estratégico do Ministério Publico da
Paraiba destacam-se os projetos a serem implementados até¢ 2016 nas areas de Gestdo de

Pessoas e Financeira, Cidadania e Saude, Criminal, Meio Ambiente ¢ Consumidor,

6 O Ministério Piblico da Paraiba langou o projeto de Gestdo Estratégica do Ministério Publico da Paraiba —
Consolidando Agdes em parceria com a empresa 3GEN Consultoria Empresarial, visando consolidar suas
multiplas agdes, garantindo assim um futuro mais prospero e justo para a sociedade.
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Tecnologia e Infraestrutura, Infancia, Educagdo, Patrimdnio Publico e Terceiro Setor,

Identidade Institucional.

3.2 Projetos Estratégicos desenvolvidos no MPPB

De acordo com o documento oficial “Nova Metodologia do Planejamento Estratégico”
apresentado em abril de 2012, nos encontros regionais, o Ministério Publico da Paraiba conta
com 10 projetos estratégicos na area fim: Impunidade Zero; Ministério Publico pela
Educagdo; Constru¢ao de Cidadania Socioambiental nos Municipios do Estado da Paraiba;
Nao Pare! Telefonia; Nao Pare! Transportes; M.E.T.A; Capacitacio dos Conselheiros
Municipais de Saude; Prioridade Absoluta; Conselhos Municipais de Idosos ¢ Nome Legal.

O projeto Impunidade Zero tem como um de seus objetivos, o exercicio efetivo do
controle externo da atividade policial, a partir da analise de dados registrados pela policia
militar, visando o acompanhamento preciso da investigacao policial, minorar a sensagao de
inseguranga e, em longo prazo, combater a impunidade.

De acordo com este documento, até dezembro de 2011 o projeto teve a adesdo de 15
Promotores de Justica que realizaram 10 inspe¢des em delegacias, analisaram livros de
registro e ocorréncia efetivados pelos cidaddos, com o objetivo de flagrar possivel auséncia de
instauragcdo de inquéritos policiais, requisitando a instauragdo de 1.159 inquéritos policiais
nessa primeira etapa. Como meta para 2012 o projeto pretende realizar 80 inspegdes nas
reparticdes civis e militares ligadas a investigacao criminal.

O projeto Ministério Publico pala Educagdo visa fiscalizar as unidades de ensino da
rede publica de ensino do estado a fim de combater os problemas educacionais considerados
graves como: falta de infraestrutura minima adequada para o processo ensino-aprendizagem,;
auséncia de profissionais e/ou profissionais sem qualificagdo; falta de merenda e
acessibilidade. No ano de 2011 o projeto contou com a adesdo de 36 Promotores de Justica
que realizaram 22 audiéncias publicas e fiscalizaram 1.800 escolas e creches na Paraiba. O
projeto tem como meta para 2012 fiscalizar 500 escolas e creches.

Visando garantir o saneamento ambiental e o consumo sustentdvel de recursos
naturais na Paraiba, o projeto Constru¢do de Cidadania Socioambiental nos Municipios do
Estado da Paraiba teve em 2011 a adesdao de 11 municipios que, por decisdo de seus agentes
politicos, formaram consdcios intermunicipais. Em 2012 o projeto tem como meta implantar

coleta seletiva de residuos solidos urbanos e o gerenciamento integrado desses residuos em 21
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municipios, além de criar e implantar conselhos municipais de meio ambiente nessas
localidades.

O projeto Nao Pare! Telefonia visa realizar um diagnostico detalhado da situacdo da
prestacao dos servigos publicos e estabelecer estratégias especificas e uniformes de atuagdo e
combate a provavel omissao do poder publico nessa area, oferecendo ferramentas e suporte
necessarios para uma atuacao efetiva e eficaz, a partir dos problemas criticos identificados.
Dentre as principais atividades que serdo desenvolvidas estdo a instauragdo de Inquéritos
Civis Publicos; a requisicdo de informagdes a Anatel e aos Procons; realizacdo de reunides
com oOrgados envolvidos para a discussao dos problemas e firmar Termos de Ajustamento de
Conduta — TAC ou propositura de Agao Civil.

Nessa mesma linha, o projeto Nao Pare! Transporte, que estd previsto para ser
executado no ano de 2012, tem como principais atividades: instauracdo de Inquéritos Civis
Publicos ou Procedimentos Preparatorios; realizacdo de audiéncias publicas; fiscalizacao dos
pontos de embarque e desembarque; fiscalizacdo da frota de veiculos e firmagdo de Termos
de Ajustamento de Conduta — TAC ou propositura de Ac¢ao Civil.

Ja o projeto M.E.T.A — Medida de Trabalho e Apoio / Atualizagdao dos Procedimentos
do Patrimdnio Publico, tem como proposta promover 0s atos necessarios ao impulsionamento
ou, quando possivel, a conclusdo dos procedimentos inconclusos instaurados até¢ 31/12/2008.
Até dezembro de 2011 o projeto atendeu a 20 Promotorias de Justigca, contando com 1.088
procedimentos cadastrados e 610 concluidos. Para 2012, a meta do projeto € concluir 478
procedimentos e atender 19 Promotorias de Justica.

Quanto ao projeto Capacitacdo dos Conselheiros Municipais de Saude, este visa
fortalecer a participacio da comunidade no Sistema Unico de Saude — SUS, através da
fiscalizag¢do das condi¢des da atengao basica a saude. De acordo com o documento oficial, até
dezembro de 2011, 14 municipios estavam envolvidos nesse projeto, que contou com a
adesdo de 05 Promotores de Justica. Nesse periodo foram capacitados 33 Conselhos
Municipais de Satde e a meta para 2012 ¢ fiscalizar 80 unidades de saude no Estado da
Paraiba.

O projeto Prioridade Absoluta tem a finalidade de articular e fortalecer a Rede de
Protecdo da Crianca e do Adolescente, proporcionando a integracdo entre os atores do
Sistema de Garantia de Direitos no estado. Em 2011 o projeto realizou inspe¢des nos Centros

de Referéncia da Assisténcia Social, nos Centros de Referéncia Especializados da Assisténcia
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Social e Conselhos Tutelares de 07 municipios paraibanos, tendo como meta para 2012
sistematizar diagnostico da situacdo da crianga e do adolescente em 12 municipios do estado.

Também ¢ desenvolvido um projeto que visa garantir em todos os municipios da
Paraiba a cria¢do, implantacao e funcionamento dos Conselhos Municipais de Idoso, na forma
preconizada pelo Estatuto do Idoso. Em 2011, 14 municipios com conselhos j& atenderam os
requisitos basicos de funcionamento, nesse mesmo periodo foram capacitados 54
conselheiros. No ano de 2012 a meta é que 40 conselhos atendam aos critérios basicos de
funcionamento e que todos os conselheiros sejam capacitados.

O projeto estratégico Nome Legal visa reduzir o nimero de criancas sem o
reconhecimento de paternidade em seu registro de nascimento. Até dezembro de 2011 o
projeto contou com a adesdo de 27 Promotores, atuando em 34 Promotorias de Justica, onde
foram instaurados 1.166 procedimentos e realizados 306 reconhecimentos de paternidade. A
meta do projeto para 2012 ¢ a realizacdo de 960 reconhecimentos de paternidade por
iniciativa do MPPB. Dentre as atividades desenvolvidas pelo projeto destaca-se a
identificacdo dos alunos da rede publica sem o nome do pai na certiddo de nascimento; a
realizagdo de mutirdes para a oitiva das maes; orienta¢ao as maes; audiéncias com o0s supostos
pais; encaminhamento para a realizacdo de exame de DNA em casos de divida e ajuizamento

de a¢do em caso de reconhecimento nao voluntario.

3.3 Procedimentos metodolégicos

O presente estudo foi realizado durante os meses de fevereiro e abril de 2012, sua
condugdo apoiou-se inicialmente em pesquisas bibliograficas, através das contribuicdes de
autores como Ansoff (1993), que aborda sistematicamente a implantacdo da administragao
estratégica tecendo andlises sobre os conceitos, métodos e dimensdes do planejamento
estratégico; Chiavenato e Sapiro (2003) que de forma objetiva apresenta os fundamentos e
aplicacdes do Planejamento Estratégico; Kaplan e Norton (1997) que desenvolveram um
estudo aprofundado sobre o Balanced Scorecard, método utilizado na experiéncia do
Ministério Publico do Estado da Paraiba; além de Dagnino (2009) que contribui teoricamente
com a visdo do planejamento estratégico voltado para as instituicdes governamentais.

Em um segundo momento, utilizando-se de pesquisas documentais, caminhou-se no
sentido de compreender como os gestores pensam e agem para que o projeto de planejamento

estratégico aconteca na instituicao objeto de estudo, nesse sentido recorreu-se aos documentos
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institucionais elaborados no ambito do Ministério Publico do Estado da Paraiba que
sistematizam o planejamento estratégico ali implantado. Nessa perspectiva, utilizaram-se
publicacdes como: “Planejamento Estratégico: Consolidando Agdes”, que apresenta todo o
processo de constru¢do do modelo adotado pela instituigdo; “Nova Metodologia do
Planejamento Estratégico”, utilizada em encontros regionais com a finalidade de nivelar os
agentes publicos da instituicdo em torno das estratégias definidas para alcangar os objetivos
tracados pela instituicdo; e o documento apresentado na reunido de analise global de junho de
2011, “Gestao Estratégica: Consolidando Agdes”.

O estudo baseou-se em uma pesquisa descritiva, que teve como finalidade apresentar o
planejamento estratégico desenvolvido no Ministério Publico da Paraiba, na perspectiva de
contribuir para o processo de consolidagdo da capacidade de implementacdo desse
instrumento de gestdo; e explicativa, uma vez que a preocupacdo esteve centrada na
identificacao de fatores determinantes ou contributivos aos desencadeamentos dos fenomenos
(ZANELLA, 2009). Para tanto, optou-se por desenvolver um trabalho de estudo de caso,
baseado em uma pesquisa de cunho fundamentalmente qualitativo, tendo como objetivos
especificos: a) abordar a importancia do Planejamento Estratégico na Gestao Publica, a partir
da andlise da atuacdo estratégica do Ministério Publico do Estado da Paraiba; b) suscitar a
relevancia dessa instituicdo no tocante a defesa dos direitos sociais; c¢) apresentar a

metodologia utilizada nas a¢des estratégicas desenvolvidas pelo MPPB.

3.4 Resultados e discussoes

De acordo com o documento oficial, Planejamento Estratégico: consolidando a¢des —
2010/2016 a instituicdo tem como visdo ser uma institui¢do forte, que atue de forma
independente junto aos demais Poderes do Estado, colocando a dignidade da pessoa humana
acima de qualquer outro interesse; uma instituicdo organizada, dotada de plano de atuagdo que
a permita desempenhar suas acdes de forma racionalizada, sem improvisos e desperdicios de
esfor¢os, tempo e recursos; uma instituicdo com credibilidade, que, com transparéncia e
eficiéncia, transmita confianga ao povo e seja capaz de corresponder as suas expectativas com
resultados efetivos; e uma institui¢do com capacidade de transformacado social que seja capaz
de canalizar seus instrumentos e prioridades de atuagdo para o resgate efetivo de situagdes
carecedoras de sua intervencao, melhorando as condigdes de vida dos cidadaos.

As reunides de gestdo estratégica com base no mapa estratégico fazem com que a

administracdo superior acompanhe constantemente a evolugdo da organizacdo rumo a sua
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visdo de futuro. Cada objetivo estratégico estd relacionado a um indicador que mede o seu
desempenho naquele periodo. Dessa forma, ¢ possivel mensurar avangos, formular analises
fundamentadas e realizar eventuais corregdes durante o percurso estratégico, para que a visao
de futuro seja possivel no horizonte temporal estabelecido. Os avangos sdo mensurados
através da analise dos planos de agdo que sdo encaminhados mensalmente a GEPLAG.

Como se observa do ponto de vista das atividades ministeriais, a metodologia utilizada
apresenta estreita relagdo com as demandas que devem se ordenadas e trabalhadas de forma
séria e comprometida. Nesse novo momento vivenciado pelo Ministério Publico do Estado da
Paraiba, a proposta institucional ¢ de esquecer o improviso e construir um modelo eficaz de
gerenciamento, aliando toda a organizagao no alcance da estratégia.

Uma das importantes inovacdes da experiéncia ora analisada diz respeito a gestdo por
projetos, esta, apesar de tempordria, ¢ Uinica, pois responde a requisitos que necessitam ser
atendidos independentemente da rotina organizacional, resultando em comprometimento e
motivacao. Nessa perspectiva, a gestdo estratégica representa um desafio € uma oportunidade:
o desafio de responder de forma eficiente e eficaz as demandas postas pela sociedade; e a
oportunidade de romper com praticas retrogradas, a partir da utiliza¢do de praticas inovadoras
no sentido de alcangar os objetivos tracados.

Alguns obstaculos também podem ser identificados numa gestdo que trabalhe na
perspectiva do planejamento estratégico, estes podem ser traduzidos na mudanca da cultura
organizacional, que exige do corpo funcional um maior comprometimento no alcance das
acoOes tracadas, sendo o incentivo ao didlogo, um importante mecanismo. Outro obstaculo
identificado ¢ garantir a participacdo efetiva de membros e servidores com atuagdo no interior
do estado, uma vez que a estrutura e demanda se diferem territorialmente.

Um dos grandes perigos no desenvolvimento do Planejamento Estratégico ¢ o enfoque
quantitativo atribuido as acdes desenvolvidas, negligenciando, em alguns momentos, a
qualidade dos resultados obtidos, dessa forma o monitoramento periddico das ac¢des tracadas
pode ser visto como oportunidade para estabelecer correcdes, essa preocupacao deve estar
presente junto a Geréncia de Planejamento e Gestao do MPPB.

Em suma, percebe-se que a metodologia de planejamento estratégico tem sido
utilizada por organizagdes que se preocupam com o seu desempenho institucional. Uma
organiza¢do que ndo ¢ capaz de medir seu desempenho, ndo consegue ter o controle sobre
suas acdes. Logo, torna-se imprescindivel a existéncia de uma ferramenta de gestdo

estratégica capaz de viabilizar a avaliagdo periddica das metas estipuladas.
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Percebe-se, ainda, que a visdo estratégica possibilita superar os limites
organizacionais, técnicos e politicos que tanto dificultam a implantacdo das agdes tracadas.

Colocando em pauta a visdao da organizagdo: “ser reconhecida como uma institui¢cao
forte e organizada, com credibilidade e efetiva capacidade de transformacdo social”; ¢
possivel verificar que a visdo estd bem construida, pois define como 6rgao ministerial deseja
estar em 2016, deixando explicito que o objetivo maior € apresentar resultados efetivos a
sociedade.

No tocante a andlise dos ambientes interno e externo destaca-se a seguir alguns

pontos relacionados com a potencialidade e a fragilidade da organizagao:

FORCAS FRAQUEZAS
e Maior atuagdo na area social; e Auséncia de planejamento/sistema de
gestao;
e (redibilidade junto a sociedade; e Burocracia;
e Avangos na area de tecnologia da e Falta de continuidade nos trabalhos,
informagao; inviabilizando a implementacdo de

novos projetos;

e Existéncia de rede social, e Auséncia de estrutura adequada em
algumas unidades;

e Interiorizagdo do MP; e Auséncia de mecanismos de
integracao entre setores e servidores;

OPORTUNIDADES

e (Construcao de espacos de e Formulagdo de projetos;
mediagao/conciliacao;
e Ampliacdao do quadro funcional, e Crescimento profissional;
e Planejamento estratégico como e Mobilizagdo social;
oportunidade de mudanga;
e (aptagdo de recursos e Conferir maior visibilidade aos
extraorcamentarios e celebracao de resultados da atuacao do MP;
convénios;
e Presenca do MP nos municipios; e Parcerias com o poder publico e

sociedade civil organizada;

AMEACAS

e Descontinuidade administrativa; e Niao conseguir responder de forma

rapida e efetiva as demandas;

e Servir de instrumento na consecugao
de interesses politicos;
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A partir da andlise realizada, pode-se observar que a organiza¢do possui inimeros
pontos fortes, assim como a varidvel fraqueza também contém inumeras caracteristicas. Com
base nessas consideracdes apontam-se algumas agdes para a superagdo da variavel fraqueza

tais como:

Projeto de Reestruturagdo organizacional;

Padronizagao das rotinas administrativas;

Investimento em estrutura fisica e de pessoal;

Incentivo a capacitagdo dos servidores;

Criagdo de novos projetos;

Flexibilizacdo das metas em detrimento da realidade operacional;

Criacdo de mecanismo que assegurem a continuidade do instrumento de
planejamento;
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CONSIDERACOES FINAIS

No decorrer deste trabalho foi possivel perceber que a necessidade de planejar € uma
qualidade propria do desenvolvimento humano, através dele & possivel tracar metas,
preparando-se para casualidades e ameagas futuras. Compreendemos que a razao de existir da
administracao publica ¢ o atendimento aos interesses coletivos e as demandas apresentadas
pela populagdo, e que, portanto, a necessidade de aprimorar a gestdo publica deve ser uma
constante.

A partir das contribuigdes, constatou-se a importancia de uma metodologia gerencial
que permitisse estabelecer a direcao a ser seguida pela organizagdo, oferecendo uma visao de
futuro e criando condi¢des para transformar ideias em realidade. Essa metodologia foi o
Planejamento Estratégico, instrumento de gerenciamento cujo proposito ¢ tornar o trabalho de
uma organizacao mais eficiente, substituindo o pensamento estatico da administracao pela
ideia dinamica do gerenciamento.

Ressaltamos a necessidade de uma gestdo estratégica, uma vez que as organizagdes
precisam planejar o futuro, romper com decisdes efémeras e com a descontinuidade
administrativa, chamando atengdo para modelos de planejamento estratégico que podem ser
aplicados a administragdo publica, por meio dos quais buscamos compreender a metodologia
adotada no Ministério Publico do Estado da Paraiba.

Ao tratarmos na terceira se¢do sobre o Ministério Publico da Paraiba, pudemos
constatar o quanto importantes e relevantes socialmente sao os trabalhos desenvolvidos pela
institui¢do e que a utilizagdo do instrumento de Planejamento Estratégico pode implicar na
potencializagdo dos resultados esperados por meio das a¢des desenvolvidas pelo MPPB.

Assim, por meio das informagdes detalhadas no decorrer deste trabalho podemos
considerar a importancia do planejamento estratégico para o alcance de resultados
satisfatorios para a gestdo publica. A partir da andlise da gestdo estratégica desenvolvida no
Ministério Publico da Paraiba foi possivel compreender que o modelo adotado, Balanced
Scorecard, resultou de uma construgdo coletiva pelos membros da instituicdo, aspecto
determinante para o sucesso do planejamento.

Percebe-se que a transformagdo organizacional deve ser entendida além dos chamados
processos de planejamento de mudanga, ¢ necessario reconhecer suas forcas, oportunidades,
ameagas, e principalmente suas fraquezas para que a organizagdo ponha em pratica formas de

lidar com as problematicas existentes, e desta forma tentar minimiza-las, para tanto ¢
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necessario fazer algumas mudancas na organiza¢do, dai a necessidade de estratégias
administrativas para minimizar problemas dentro das organizagdes. E importante que todos
os participantes estejam cientes do processo de mudanga, sé assim, ferramentas estratégicas
como esta surtirdo efeito.

Constatou-se, ainda, que apesar dos desafios identificados essa € uma iniciativa muito
promissora, pois visa potencializar a atuagdo ministerial, refletindo uma exigéncia
institucional pela busca da racionalidade e melhores resultados para suas agdes.

Assim, com base nessas contribui¢des, ¢ possivel vislumbrar que a decisdo do
Ministério Publico da Paraiba de iniciar o projeto de Gestao Estratégica representa uma visao
progressista, que a partir do alcance das metas delineadas, ira corroborar sua contribui¢ao
social.

Por fim, se faz necessario realizar estudos mais aprofundados a respeito de cada
projeto desenvolvidos a fim de aferir o desempenho de cada setor do MPPB com relacdo as
metas apontadas no planejamento estratégico. Faz-se necessario, ainda, avaliar apds o periodo
de vigéncia da gestdo do PEG os resultados obtidos e o grau de transformacdo alcancado

internamente na organizagao.
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ANEXO



Mapa Estratégico do Ministério Publico do Estado da Paraiba - 2016
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