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Revista do Congresso de Gestao
de Comunicacao do Ministério Publico

editorial

Com o objetivo de integrar e desenvolver o debate sobre a qualidade na gestdo em nossa Instituicdo, este
Conselho Nacional apresenta a Revista do Congresso Brasileiro de Gestdo do Ministério Publico,
resultado das reflexdes, estudos e andlises realizados durante o | Congresso, que ocorreu
em 2010. Esta publicacdo confirma a vocacgdo para o debate aberto, franco e transparente
de todo o Ministério Publico, com vistas ao seu aprimoramento constante. A \

L

O Conselho Nacional do Ministério Publico se coloca como mediador, para
reunir as experiéncias de outros, transformando-as em saber de todos.
Com essa visdo de futuro, a presente publicacdo registra o pensamento dos ‘
colaboradores que, generosamente, compartilharam seus conhecimentos VA
durante o Congresso anterior. Entretanto, talvez a maior virtude da Revista - S/
seja sintetizar ndo somente a visdo do colaborador interno como também a —
visdo do observador e estudioso de fora dos quadros do Ministério Publico. \

Como a iniciativa do Congresso anterior foi muito bem recebida por 'ﬁ ] /
todos os ramos do Ministério Publico, especialmente por permitir o |

fortalecimento da unidade institucional sempre com restrito e inegociavel
respeito as autonomias de cada ramo, temos a obrigacdo de continuar o trabalho %
e aprimora-lo. Por isso, ndo haveria data mais oportuna para o langamento da presente
revista sendo durante o Il Congresso Brasileiro de Gestao do Ministério Publico.

Em sua segunda edicdo, o Congresso estd voltado para o compartilhamento das melhores praticas de
governanga institucional, congregando trabalhos em trés vertentes fundamentais para a estrutura
organizacional: Gestdo, Tecnologia da Informacdo e Comunicagdo. Assim como na primeira edi¢cdo, a abordagem
destes eixos temaéticos e sua reflexdo permanente nos conduz ao compromisso de aperfeicoamento do
Ministério Publico.

Pensando no amanhd, que se constrdi agora e de forma coletiva, tanto a Revista como 0 novo Congresso

Brasileiro de Gestdo do Ministério Publico sdo um convite a reflexdo e um desafio a articulagdo de conhecimento e
conjugacao dos esforcos em prol da Instituicdo. A todos, meus agradecimentos pelo 6timo trabalho.

Roberto Monteiro Gurgel Santos
Procurador-Geral da Republica
Presidente do Conselho Nacional do Ministério Publico







A Gestao Estratégica na Administragéo Publica
Por Peter M. Dostler

Professor e consultor internacional

O Ministério Publico e a Imprensa

Por Frederico Vasconcelos
Reporter da Folha de Sao Paulo e editor do Blog
“Interesse Publico”, na Folha.com/UOL
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Gestao Responsavel do Or¢camento Publico

Por Marcio Luiz de Albuquerque Oliveira
Analista de Planejamento e Orcamento da Secretaria de Orcamento Federal
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Gestao Estratégica

A implantagdo da gestdo  estratégi-
ca no Ministério Publico trar& um novo
modelo de gestdo mais moderno, eficiente e efetivo.
Quando se constroi um planejamento
estratégico a organizacdo se prepara para atender
demandas futuras e superar desafios.
Planejar é decidir antecipadamente o que fazer
para atingir um fim determinado, com a melhor
concentragdo de esforgos e recursos possivel,
considerando experiéncias passadas e
casos de sucesso.

A metodologia mais utilizada atualmen-
te por diversos O6rgdos publicos e empresas
privadas para o planejamento estratégico é o
Balanced Scorecard — BSC. Os criadores do BSC,
Robert Kaplan e David Norton, que séo
professores da Harvard Business School, participam,
por meio da Symnetics Consultoria e Educacéo, de
projetos de implantacdio do BSC em diversas
organizacdes no Brasil, e premiam cada vez
mais 0s cases de sucesso do nosso pais. O BSC
tem se mostrado ferramenta indispensavel para
transformar a estratégia em acdo. Podemos
ressaltar como principais diferencas entre o BSC
e o0 planejamento estratégico tradicional: a
traducdo da estratégia em termos operacionais,
promocao do aprendizado e capacitacdo de quem ira
executar a estratégia; a garantia de que o
pensamento estratégico seja continuo e ndo com
rupturas.

A Gestao Estratégica com o BSC

Por Ana Carolina Lemos Chaer
Gerente de projetos da Symnetics Consultoria e Educacao

Com a implementacdo do BSC as organizagtes
percebem beneficios claros como:

4 apoio na governanca, esclarecendo o
papel da Instituicéo;

4 maior agilidade e Vvisibilidade para
efetuar eventuais corregdes de desvios na execucdo da
estratégia;

4 estratégia clara para toda a Institui-
¢do, maior consenso e comprometimento da equipe
gerencial;

4 foco dos esforcos e recursos nas questoes
estratégicas;

4 alinhamento entre todas as unidades da
Instituicdo, finalisticas e de apoio;

4 forma de gestdo Unica com a
integracdo dos multiplos modelos de gestdo em
uma Unica plataforma;

4 melhor comunicacdo entre lideranca e
colaboradores.




O maior desafio das organizacdes esta
na execucdo da estratégia. Dentre as barreiras
gue estdo na implementacdo do planejamento
estratégico pode-se destacar: a barreira da
visdo, apenas 5% do nivel operacional
compreende a visdo de futuro; a barreira da gestéo,
somente 32% das organizagdes possuem mecanis-
mos eficazes de monitoramento e controle de sua
evolucgdo; a barreira das pessoas, mais de 75% das
organizagdes ndo vinculam incentivos e remune-
racdo a estratégia; a barreira dos recursos, 78% das
empresas ndo vinculam o orcamento a estratégia.

Algumas  barreiras sdo criadas pela
propria organizacao, como as acima
mencionadas. Além disso, também encontra-
mos como dificultadores da implantacdo da
estratégia, a qualidade da estratégia, 0 modelo de
gestdo da estratégia e a dinamica do ambiente de
negocio. No caso das alteragcbes no ambiente de
negécios, € preciso considerar que 0 NOSSO
ambiente passara por transformacbes cada vez
mais frequentes e profundas. As mudancas nha
tecnologia, necessidades do consumidor,
legislagdo, dentre outros, sdo constantes e
demandam a criagdo de planos de resposta
adequados.

Para minimizar o0s riscos ha execucgao
da estratégia, sua construgdo deve ser a mais
participativa possivel a partir do conhecimen-
to organizacional acumulado na base. Assim,
a estratégia ndo fica restrita ao alto escaldo, as
pessoas mais diretamente ligadas a sua
formulagdo ficaréo
execucdo. Além do envolvimento dos colaboradores
na formulacdo da estratégia, a comunicacao
adequada é fator fundamental para a

envolvidas na sua

compreensdo da estratégia, e o envolvimento das
pessoas com a sua formulacao e implementacao.

O BSC transforma a estratégia em acéo
por meio da construcdo de uma ponte que liga a
estratégia formulada aos resultados esperados.
Assim, esta ponte ¢é formada pelos cinco
principios de uma organizacdo orientada para
a estratégia, quais sejam: mobilizar a

mudanca através da lideranca

executiva; traduzir a estraté-
gia em termos operacionais;
vincular e alinhar
a organizagdo a
estratégia; fazer
da estratégia o
trabalho de
todos; fazer
da estratégia
um  processo

continuo.




No mais alto nivel conceitual, o Balanced Scorecard é uma ferramenta que auxilia as organizagdes a tradu-
zir a estratégia em objetivos mais claros, passiveis de comunicacdo que direcionam comportamentos e desempe-
nhos. Por meio de seus quatro elementos, 0 BSC faz com que a Estratégia descreva como ativos intangiveis sao
convertidos em resultados tangiveis, e como pode ser descrita em uma série de relacdes de causa e efeito.

ELemENTOS DO BSC

As METAS e os PROJETOS fornecem a VELOCIDADE e a
: PRIORIDADE do processo de implementagao em busca
da consecucdo de um objetivo
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Outro grande desafio na implantacdo da estratégia € o alinhamento da gestdo da operagdo, que
contempla gestdo de processos e gestdo de projetos, com a gestdo da estratégia. Os processos devem
estar alinhados a estratégia para que apoiem sua execucdo. Os projetos sdo a estratégia em acdo, entdo é
fundamental que a gestdo de projetos e portfélio seja orientada pela estratégia com foco nos resultados
almejados.

Conforme mencionado, é importante gerir a operacdo que é o dia a dia da organizacdo, sempre com foco na
estratégia, e monitorar os indicadores de desempenho, mas é fundamental um acompanhamento e gestdo da
estratégia que garantam constantemente uma confirmacao de que as hip6teses utilizadas para a construcéo do
Planejamento continuam vélidas e/ou se € necessario uma revisdo. Assim, o processo de gestdo da estratégia A 3

se torna continuo. | \~




REeLAcOES DE CausAs E EFEITOS

A ESTRATEGIA

Perspectiva da Misséo

“Como satisfaremos nossos

acionistas?”
Perspectiva de Usuérios Perspectiva Financeira
“Que necessidades da “De que forma devemos
sociedade devemos atender?” gerir/aplicar n0ssos recursos

financeiros?”

Perspectiva Processos

“O que 0s processos precisam
entregar?”

Perspectiva Aprendizado e
Crescimento

“Quais as competéncias
internas e a infraestrutura
gue precisamos para alcangar
a exceléncia?”

CASE: A Gestao Estratégica no Poder Judiciario

O Poder Judiciario, por meio do Conselho Nacional de Justica, iniciou, em agosto de 2008,
a implantagdo da gestdo estratégica do Judicidrio brasileiro. O planejamento estratégico nacional foi
concebido de forma participativa, visando uma justica mais célere, efetiva e transparente.

O primeiro movimento pela gestdo estratégica se deu no | Encontro Nacional do Judiciario, a que
compareceram 0s Presidentes de todos os 91 Tribunais brasileiros. La foi desenvolvido um trabalho de
sensibilizacdo e de motivacdo para a construgdo de um planejamento estratégico nacional. Buscou-se
definir objetivos estratégicos comuns a todos os segmentos da Justica, Estadual, Federal, Eleitoral, Militar e
do Trabalho.



Em seguida ao encontro Nacional, durante o
segundo semestre de 2008, foram promovidos
doze encontros regionais com a participacdo dos
Presidentes e principais assessores dos Tribunais,
bem como das associagdes de classe, que represen-
taram os juizes de primeira insténcia. O objetivo foi
discutir os desafios a serem superados para o alcance
de uma justica mais efetiva. As liderangas apontaram
0 que consideravam ser seus principais entraves, bem
COMO expuseram 0s seus principais projetos.

Os encontros regionais deram origem a
cartas que sintetizaram o resultado dos trabalhos
desenvolvidos, bem como a um Banco de Boas
Praticas de Gestdo do Poder Judiciario, que se
renova constantemente e visa a possibilidade da
troca de experiéncias entre seus 0rgaos.

A analise das informagdes colhidas nos
encontros ensejou a consolidacdo de 8 temas
e 15 objetivos estratégicos comuns a todos o0s
Tribunais, constantes no Mapa Estratégico do Po-
der Judiciario Nacional, aprovado por todos os
Presidentes de todos os Tribunais no Il Encontro
Nacional do Judiciério e institucionalizado por meio
da Resolucéo N.© 70 do CNJ, de margo de 2009.

A resolucdo do CNJ, que tem forca de
lei para todos os o¢rgdos do Judicidrio, com
excecdo do STF, dispds também sobre o plano de
desdobramento da estratégia para todos o0s

tribunais. Nele se inseriram dez metas de
nivelamento para o Poder Judiciario para 2009. Foi
também reafirmada a necessidade de se criar uma
Assessoria de Gestdo Estratégica em cada
tribunal.

As metas de curto prazo para o ano de 2009
foram chamadas Metas de Nivelamento, tendo
em vista a grande heterogeneidade entre os tribu-
nais na qualidade do servigo prestado a sociedade.
Estas acOes, que foram executadas pelos tribunais no
ano de 2009, representaram o inicio de uma cultura
de gestdo focada em resultados e proporcionaram a
primeira avaliagdo de desempenho no cumpri-
mento de metas e ag¢bes comuns. Além disso,
essas acbes comuns facilitaram a traducdo da
estratégia em termos operacionais. Uma dessas
acdes previu a construcdo de um planejamento
estratégico interno de 5 anos até o nivel de projetos,
por cada Tribunal, alinhado a estratégia nacional.




No final de 2009, o planejamento
estratégico nacional foi desdobrado para todos os
Tribunais e Conselhos, que tiveram seus planos
aprovados para 0 quinquénio 2010/2014. Todos
os planejamentos estdo alinhados ao nacional e
foram aprovados pelos magistrados que irdo se
tornar os Presidentes dos tribunais nos proximos
4 anos, a fim de se garantir a continuidade
dos propositos de gestao.

O CNJ também criou uma rede nacional e
realizou diversos workshops com todos os tribu-
nais a fim de proporcionar a troca de experiéncias e
apoio técnico no cumprimento das metas nacionais.
Nesses eventos estavam presentes 0s gestores respon-
saveis pelas metas em cada Tribunal. No mesmo ano,
além dos workshops com os juizes gestores, diversos
cursos de capacitacdo em Balanced Scorecard — BSC
foram realizados para os Assessores de Gestdo
Estratégica, gerando interacdo e divulgando conheci-
mento para promover a transformacao necessaria.

Todo 0] movimento, incluindo 0S
encontros, workshops, eventos de capacitacdo e
redes, foi coordenado pelo Departamento de Gestédo
Estratégica (DGE) do CNJ. Este departamen-
to é liderado por um diretor e dois chefes de
nucleo, um nucleo de gestdo estratégica e
projetos e outro de organizagdo e normatizacao.
Criado em 2008, o departamento contava com uma
equipe de trés pessoas € em um ano passou a ter
dez integrantes. O DGE é responsavel pela
implementacdo, operacionalizacdo e gestdao do pla-
nejamento estratégico, assessorando nas atividades
relacionadas a gestdo da estratégia, incluindo o
gerenciamento de projetos, a otimizacdo de
processos de trabalho e o acompanhamento de
dados estatisticos. Vale ressaltar que estas
atividades séo desenvolvidas no ambito do Conselho
e também do Poder Judiciario como um todo.

A metodologia escolhida pelo Judicia-
rio - o Balanced Scorecard — BSC - possibilitou
a implementacdo de um sistema de avaliagdo de
desempenho para acompanhar o nivel de alcan-
ce pelos tribunais dos resultados pretendidos.
A metodologia escolhida igualmente possibilitou que
0 mapa estratégico nacional, que contempla objeti-
VOS comuns aos segmentos, pudesse ser adaptado a
cada tipo de Justica e a cada unidade. Cada unidade
pbde incluir suas particularidades e peculiaridades lo-
cais nos seus planejamentos internos, garantindo-se,
porém, a medicao da cesta de indicadores nacionais.




A construgdo dos indicadores nacionais,
também realizada de forma compartilhada, contou
com a participacdo de representantes dos diver-
sos segmentos de Justica. Para a coleta automatica
destes indicadores, o Conselho Nacional de
Justica disponibilizara sistema informatizado uni-
co de gestdo da estratégia, baseado no BSC, que
também sera utilizado internamente nos Tribunais
nas suas gestdes estratégias. A definicdo de metas
para os préximos cinco anos e a obrigatoriedade de
medi¢cdo destes indicadores nacionais de
desempenho por todos os 6rgdos permitird ao CNJ
tornar a gestdo da estratégia um processo continuo.

Vale ainda destacar que o CNJ desenvolveu
o canal da estratégia, um canal de comunicagéo
sobre gestao estratégica no Judiciario acessado pelo
site do CNJ. Foi criado como forma de intensificar a
comunicacdo da estratégia. Este canal, coordenado
pelo departamento de gestdo estratégica do CNJ,
promove interacdo, motivacdo e oferece apoio
técnico aos assessores dos Tribunais. O canal
também permite que os usuérios fagam sugestfes
sobre a gestdo estratégica nacional e, por meio de
foruns virtuais, aperfeicoem a gestao da estratégia.
Cita-se, por exemplo, um férum dinamico no canal
para uniformiza¢do dos formatos de medi¢do dos
indicadores de desempenho nacionais.

O Il Encontro Nacional do Judiciério,
realizado em fevereiro de 2010, consolidou a
metodologia com a palestra magna do Professor
RobertKaplan. Tratou do desempenho dos Tribunais
no alcance das metas de 2009 e definiu metas para
2010, como forma de continuidade nas mudancas
de gestdo. Além disso, apresentou subsidios para a
construgdo de cenarios prospectivos para o0
Judiciério para os proximos 15 anos. Os cendrios
foram construidos a partir de pesquisa realiza-
da com 40 mil lideres no Brasil, que validaram

hipoteses elaboradas por experts nos temas do
PESTL e lideres do Judiciario.

Os encontros nacionais consolidaram-
se como reunides de andlise da estratégia e foram
institucionalizados também por meio da Resolugdo
n° 70. Na nova gestao, foi realizado o IV Encontro
que colaborou para integracdo e para a definicdo de
metas comuns aos tribunais dando continuidade a
implementacéo da cultura de foco em resultados.

A implantacdo da gestdo estratégica no
Judicidrio representou um marco na histéria
desse Poder. Operou-se uma evolucdo cultural,
propiciaaqueseconsumeumsaltode desempenhono
ambitodamagistratura, em prol daefetividade do seu
papel de instrumento de promoc¢do dos direitos
fundamentais, da equidade e da paz social.




A Gestao Estratégica
na Administracao Publica

Gestao Estratégica Por Peter M. Dostler
Professor e consultor internacional

A burocracia criou, ao longo dos anos, muitas barreiras entre os cidaddos e o0s servigos publicos.
Para assegurar a entrega dos resultados exigidos pela sociedade, é preciso primeiramente aperfeicoar os
instrumentos de gestdo. O Planejamento Estratégico nas organizacdes, sejam elas publicas ou
privadas, insere-se nesta seara como ferramenta de estabelecimento de um estado futuro desejado e um
delineamento dos meios efetivos de torna-lo realidade.

O planejamento € wuma atividade essencial em qualquer atividade humana, no plano
individual e no coletivo. A necessidade de sua formalizacdo esta diretamente relacionada ao aumento da
complexidade da atividade a ser planejada ou ao tamanho da organizagdo. Em sua definicdo mais simples
pode-se dizer que com o0 planejamento o gestor procura prever e avaliar cursos de acgdo alternativos e
resultados a serem alcangados, bem como os meios para atingi-los, como parte de um processo racional de tomada de
deciséo.

De um modo genérico e na expressao de Ackoff (1976), Planejamento é determinar os objetivos e 0s meios
eficazes para alcancé-los. Esses objetivos devem se realizar no futuro. Portanto, admitindo que o contexto nédo seja
estavel, torna-se necessario realizar uma analise do futuro, observando os processos de mudanca e trabalhando com
aincerteza, a complexidade e a organicidade que devem ser respeitadas.

O planejamento pode ser entendido, portanto, como um processo de tomada de decisdo
antecipada e melhorada. Em um ambiente de incertezas e turbuléncias, beirando muitas vezes a
imprevisibilidade, é de fundamental importancia que, na alta administragdo das organizacdes esteja
incorporada a capacidade de antecipacdo de fatos futuros. Sendo assim, fica claro que o
planejamento diz respeito a decisdes que sdo tomadas hoje e que podem impactar o futuro.

E necessario também que se considere a estruturacdo das incertezas em um
plano estratégico. Para que as organizacbes se tornem bem sucedidas, é preciso que
tenham um pensamento estratégico que busca identificar, num contexto marcado pelas
mudancas e pelo conflito entre inimeros atores, os caminhos capazes de potencializar
oportunidades e reduzir riscos para alcancar a missao desejada ou advinda da lei,

no caso das organizac0es e instituicdes da administracdo publica.
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0 planejamento estratégico é uma ferramenta

gerencial utilizadacomsucesso pororganizagdespublicase privadas,

no Brasil e em outros paises. Adapta-se naturalmente as distintas

caracteristicas de todo tipo de organizacdo, pois contempla conceitos

Ins, numa aquitetura destinda a criar condi¢cdes para viabilizar
ajustar a direcao estratégica aos ambientes de mudanca.

Planejamento estratégico com base na metodologia Balanced Scorecard - BSC

O Balanced Scorecard (BSC) surgiu numa
época em que ativos tangiveis, isto é, medidas
financeiras, representavam uma grande
parcela de valor de mercado nas organizacoes.
Todavia, com o aumento da complexidade e da
competitividade dos mercados, a criacdo de
valor proporcionada por ativos intangiveis, como
o relacionamento com clientes, a inovagdo em
produtos e servicos, a capacidade de adaptagdo e o
conhecimento da equipe, tornou-se relevante para o
futuro de qualquer organizacéo, pois desse conjunto

de ativos, depende sua sobrevivéncia.

O inicio dos estudos que deram origem ao
BSC data a década de 90, quando o Instituto Nolan
Norton, ligado a KPMG, patrocinou um estudo

realizado pelos Consultors e Professores Robert
Kaplan e David Norton (séo os criadores do conceito
BSC) com um ano de duracdo em doze organizagdes
cujamotivacao se baseava nacrenca de que os métodos
existentes de avaliacdo do desempenho, baseados
nos indicadores contdbeis e financeiros, estavam
prejudicando a capacidade das organizag6es de criar
valor econémico.

O BSC nédo é um fim em si mesmo, mas uma
ferramenta de gestdo sobre a qual orbita um novo
modelo organizacional. E utilizado para alinhar
unidades de negoécios, as unidades de servico
compartilhado, as equipes e os individuos em torno
de metas.




Gestao estratégica nas organizacoes publicas

E possivel afirmar que apdés quase duas décadas, a metodologia do BSC em muito influenciou as
organizacdes brasileiras na estruturacédo de seus processos de gestdo estratégica.

A partir da mobilizacdo das liderancas, essas organizacdes implementaram seus mapas
estratégicos — com indicadores, metas e iniciativas — planos de comunicacéo, sistemas de informacdo, além da
indispensavel rotina das reunides estratégicas.

Algumas inclusive avancaram e alinharam a gestdo estratégica com processos internos a exemplo do
orcamento, dos recursos humanos e da tecnologia de informacéo. Tudo isso com o intuito de construir um processo
organizado de gestdo com foco na estratégia.

J& em organizacbes publicas e sem fins lucrativos, a implementacdo de modelos de gestdo
estratégica baseados do BSC ainda é recente. No setor publico, em especial, o desafio de aperfeicoar a alocacdo de
recursos, reduzir despesas e de ampliar a cobertura de atendimento para os segmentos menos favorecidos
da sociedade brasileira vem demandando um crescente esforco de profissionalizar a gestdo da méaquina publica.

No que tange a aplicacdo ao setor publico, é necessario que o processo de formulagdo estratégica
desvincule prioridades de governo com os desafios do Estado. A partir de objetivos estratégicos de longo prazo,
sdo identificadas as prioridades governamentais. Essas prioridades traduzem as escolhas, em termos de objetivos
estratégicos definidos a serem operacionalizadas por meio de programas e projetos.

O processo de escolha requer analisar 0s meios para maximizar o cumprimento da missdo
organizacional. Esse entendimento direciona o foco e 0 posicionamento estratégico, ja que essas
organizagdes buscam assegurar sua sobrevivéncia no futuro, a partir da correta aplicacdo de recursos e de sua
traducdo em resultados efetivos.

Definicao do BSC

O BSC foi definido inicialmente como um sistema de mensuracdo do desempenho e,
posteriormente, como um sistema de gestdo estratégica. Ele é classificado como um sistema de suporte a
decisdo, em que pretende reunir elementos chave para acompanhar o cumprimento da estratégia. Ele também
pode ser encarado como uma ferramenta de comunicacdo, uma vez que facilita os processos de comunicacao
interna na implementacdo da estratégia. As metas séo elaboradas a partir da definicdo da visdo do negdcio, que &,
entdo, desdobrada na estratégia organizacional que, por sua vez orienta 0s objetivos estratégicos, os quais,

finalmente, geram os indicadores de desempenho.
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O multiplo enfoque do BSC permite ao gestor olhar para o futuro ja que estd monitorando ndo apenas
resultados efetivamente alcancados, mas também outros indicadores que mostram possibilidades futuras da
organizagdo. O principal objetivo da ferramenta é o alinhamento estratégico com agbes operacionais da
organizacdo. Esse objetivo é alcancado pelas seguintes acdes: esclarecer e traduzir a visdo e a
estratégia; comunicar e associar objetivos e medidas estratégicas; planejar, estabelecer
metas e alinhar iniciativas estratégias, melhorar o feedback e o aprendizado
estratégico.

A gestdo estratégica tem o desafio de articular a longo e a médio prazos, com
curto prazo, objetivos estratégicos & a¢Ges do dia a dia da organizacao, desdobrando as
diretrizes estratégicas anteriormente definidas em orientacdes para os niveis tatico e
operacional, assegurando assim a implantacdo das estratégias através de acgbes
operacionais.

Comunicando a estratégia

A implementacdo da estratégia exige que unidades, servidores e funcionarios estejam alinhados e compro-
missados com o referencial estratégico organizacional. Para assegurar essa conexao, a organizacdo deve dispor de
processo de comunicacdo interna eficaz. Por essa razao é que deve ser feito um mapa estratégico — ferramenta que
apresenta, de forma légica e estruturada, a estratégia da organizacao.

_ Implementacao da
~ Estratégia

Habilidades =g Recursos Incentivos Informacao

Habilidades =}« Recursos |<=(Incentivos Informagdo| ={njcio comprometido

Recursos |==|Incentivos Informacdo| =mMedo / Inseguranca

Habilidades Incentivos Informacéo| = Frustacgéo

Habilidades =g Recursos Informagdo| =pequena Transform.

Habilidades=p= Recursos (==|Incentivos =Caos

Fonte: Symnetics.

Figura 1: As barreiras de implementacédo da estratégia




O mapa aponta por intermédio de um conjunto de objetivos estratégicos equilibrados em diversas
perspectivas, interligados por relacbes de causa e efeito e gerenciados por indicadores. Ele traduz
missdo, a visdo e a estratégia da organizagdo em um conjunto abrangente de objetivos e que, juntos com os

indicadores estratégicos, direcionam o comportamento e o desempenho organizacional. A traducédo da
meio desse mapa cria referencial comum de facil
proporcionando a percep¢do de como as atividades de cada um estdo

estratégia por compreensdo para unidades,
servidores e funcionarios,

ligadas aos objetivos gerais da organizacéao.

O mapa é uma ferramenta de comunicacdo, pois reune em um Unico ambiente visual: missao, a visao e 0s
objetivos estratégicos. Ele expressa de forma sintética e gréafica, a estratégia da organizacao.

Para efetivamente direcionar o comportamento e o desempenho organizacional, utiliza-se também outra
ferramenta, mais completa que o mapa, o painel estratégico, que inclui indicadores e metas.

MAPA ESTRATEGICO DO CONSELHO NACIONAL DO MINISTERIO PUBLICO - CNMP

Missao: Fortalecer e aprimorar o Ministério Publico brasileiro, assegurando sua

¢ c 3 , < Visao: Ser o drgao de integragao e desenvolvimento do Ministério Publico brasileiro.
autonomia e unidade, para uma atuagao responsavel e socialmente efetiva. :

Fortalecimento Institucional do Ministério Publico

Autonomias funcional,
administrativa,

Controle administrativo,

Transparéncia

Unidade nacional ¢ Credibilidade

financeiro e disciplinar

orgamentaria e financeira

iz ;
Consolidar a representatividade do
Conselho junto ao Ministério - j
Piblico e a Sociedade i
Processos !
Controle Efetivo e Unidade do Ministério Pablico Transparéncia

Facilitar o acesso
da sociedade

as informacgoes do
Ministério Pdblico

Estabelecer préticas Intensificar a
de gestao e de

condutas uniformes

Aperfeicoar sistemas
de admisséo e
capacitagao

Induzir e integrar
politicas institucionais

Zelar pela efetividade

atividade de do controle disciplinar

inspegao

i,
s OMUNICACA0 € Relacionamenty =,

..
p———— [ficiéncia Operacional ———————,

Fortalecer a
comunicagao e harmonia
interinstitucionais

Aprimorar as atividades

Aprimorar

Desenvolver processos
de planejamento e de
gestao

Promover a
informatizacéo de
processos

Desenvolver
competéncias técnicas
& gerenciais

Modernizar a
infraestrutura
fisica e tecnologica

intercdmbio de
informacoes com
Ministérios Publicos

Estreitar parcerias e
cooperagao com poderes
e drgaos de Estado

Adequar o quadro

de pessoas as
necessidades

Mabilizar o Conselho para
a gestao de resultados

Figura 2:

Desenvolvido por Jr ] GD

O Mapa Estratégico do Conselho Nacional do Ministério Publico
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Os DIRECIONADORES PARA O MAPA ESTRATEGICO

Fortalecimento Institucional do Ministério Publico Brasileiro

4

Fortalecimento da imagem e representatividade

Controle Efetivo + Unidade + Transparéncia
Praticas Uniformes

4 4

Eficiéncia operacional Fortalecimento da comunicacgéo
na gestao e de relacionamento

Gestao de Pessoas Infraestrutura Foratalecimento Orcamento
alinhada e tecnologica da governanca adequado para
motivada moderna corporativa a estratégia

Figura 3: Os Direcionadores para o Mapa Estratégico do Conselho Nacional do Ministério Publico

Implantacao

N&o existe uma unica forma de se programar e utilizar o BSC, pois cada organizagdo adota a mais
conveniente a sua realidade: tanto pode utilizd-lo como um sistema de medi¢cdo como usufrui-lo de
forma mais abrangente, como sistema de gestdo. Diante disso, para que o processo de implementacdo seja
bem sucedido, é preciso estar atento aos seguintes principios gerenciais, adotados pelas organizacGes
orientadas pelas estratégias:

Mobilizar a mudanca por meio de lideranca executiva;
Traduzir a estratégia em termos operacionais;
Alinhar a organizacéo a estratégia;

Transformar a estratégia em tarefa de todos;

® & & o o

Converter a estratégia em processo continuo.
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Os cinco principios da organizacio orientada a estratégia , Kaplan e Norton, adaptado por Peter M. Dostler

B Mapa Estratégico

B Painel de Medigdo composto
por Indicadores Estratégicos

B Metas e Iniciativas
Estratégicas

B Sinergias entre todas as
unidades

B Sinergias entre Areas de
Apoio e Areas Finalisticas

B Consciéncia Estratégica

B Comunicacdo da Estratégia para
todas as partes interessadas

B Avaliacdo e Desempenho de
Equipes e/ou Individual

B Comprometimento e
Mobilizacdo para a Mudanca
W Vis3o e Estratégia

B Macro Processo da Gestdo da
Estratégia

B Gerenciamento das Iniciativas
Estratégicas

BAlinhamento da Estratégia com
os Processos

B Vinculo entre Orgamento e
Estratégia

W Aprendizado

B Sistemas de Informacdo

Figura 4: Os cinco principios da organizacdo orientada a estratégia

As organizagdes de todo o mundo, nos mais
diversos setores de atividades e segmentos de
mercado, inclusive organizacGes publicas, tem
adotado o BSC como o sistema adequado para
formular e implementar a estratégia.

Pesquisa realizada em 2007 pela Bain & Co.
informou que 62 % das empresas americanas afirmam
utilizar o BSC. Na Europa, o resultado é parecido.
No entanto, na América Latina, o nUmero é diferen-
te, 40%, e na Asia, 71%. No Brasil, um dos destaques
€ a Petrobras, o Ministério da Agricultura Pecua-
ria e Abastecimento, o Exército Brasileiro, o TCU, a
Receita Federal, a Caixa Econémica, entre outros.

Assim, o BSC pode ser utilizado com igual
desenvoltura na iniciativa privada ou em
organizagdes publicas. O que muda é a énfase:

em Orgdo publico o foco deve concentrar-se na
missdo do 6rgdo. O importante de tudo isso é
que, depois de concluido o planejamento, ele ndo
fique na gaveta da alta cupula administrativa.
E necessario que ele seja implementado,
acompanhado e sempre atualizado de acordo com
as necessidades da instituicdo e as mudancas do
ambiente externo e interno.

O que se espera é, ao enfim, provar que
administracdo publica pode ter mecanismos
técnicos e sofisticados de alinhamento de sua
estratégia gerencial, atingindo o objetivo precipuo
do 6rgdo que é o de atender a sociedade
brasileira de forma transparente,
eficiente e eficaz.
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Os desafios da Comunicacao

Por Jorge Duarte
Doutor em Comunicacao e assessor especial da Secretaria de Comunicacao Social da Presidéncia da Republica

A expressdo “Comunicagao

“A Comunicagéo é pré-reqUiSito Pablica” ganhou importante

el d - d d - ” relevancia nos ultimos tempos - é
pa ra 0 exe rCIC|O a CI a a n Ia " nome de curso de pés-graduacéo,
titulo de livros, de artigos e
pesquisas. Ele tem recebido diferentes interpretacdes - todas Uteis, interessantes, mas também passiveis de debate
e critica. H& alguma controvérsia e duvidas. Muitas vezes alguém fala sobre Comunica¢do Publica em uma
perspectiva e € reinterpretado em outra, o que exige certo acordo prévio sobre o que estamos falando. Um aspecto
positivo é que, quando o tema é colocado em debate, ndo ha quem nao se sinta sensibilizado a adota-lo como um
conceito instigante. Havendo esta consciéncia, fica claro que o campo de debate é rico e plural. Ou seja, neste
momento em que CP e suas possibilidades comecam a ser discutidos com certa intensidade, é bem-vinda esta
pluralidade. E, afinal, como em muitas outras situacdes, pode ser mais importante o que aprendemos durante o
caminho do que algum tipo de unanimidade.

Sdo varias as possibilidades de discutir
Comunicacdo Publica. Gosto de privilegiar sua
relacdo com cidadania, que me parece uma tarefa
urgente. Cidadania, numa visdo simples, pode ser
entendida como a possibilidade de cada um e de
todos conhecerem suas obrigagdes e usufruirem de seus
direitos. E a comunicacdo, sabemos, é pré-requisito para
o0 exercicio da cidadania.

Podemos comecar com a descricdo de
guestbes relacionadas a informacdo, acesso e
participagdo, todos elementos essenciais para o
exercicio da cidadania. Uma leitura nas péginas dos
jonais permite descobrir que, em 2007, no Piaui, pelo

menos 25 mil criangas ndo faziam parte do programa Bolsa Familia porque as familias ndo sabiam como obter o
beneficio. Em Brasilia, o governo local informou que grande parte dos idosos ndo sabia que qualquer
documento serve como comprovante de idade para que possam ficar isentos da passagem de Onibus.
Aparentemente as empresas nao faziam questdo de informar este beneficio e ndo havia nenhum
programa de divulgacdo para tratar do tema. Segundo pesquisa do lbope, 89% dos brasileiros, em 2001,
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nunca tinham ouvido falar no Holocausto e 32% nao
tinham  conhecimento sobre o exterminio dos
judeus na segunda guerra mundial. O Datafolha, um més
antes da visita do Papa ao Brasil, quando o noticiario
sobre o assunto era preponderante, descobriu que 51% dos
brasileiros ndo sabiam que o Papa se chamava
Bento XVI. Dentre eles, 48% eram catélicos. Num outro

® ambito da comunicacdo, a Associacdo Brasileira de
zn o Jornalismo Investigativo pediu a 125 InstituicGes
Publicas informagdes especificas que deveriam ser

publicas. Apenas 4% responderam, 21% respon-
deram parcialmente, 75% ignoraram a consulta.
A ONG Transparéncia Brasil enviou oficio solicitando

informacBGes sobre o volume de precatérios a todos os
governos estaduais, municipais e respectivas
Procuradorias Gerais do pais. Obtiveram seis respos-
tas. Uma das respostas perguntava por que queriam
saber a informagéo?

Outro dado interessante, em um tempo em que se fala muito das novas tecnologias é que, segundo o instituto
Vox Populi, nas eleicdes municipais de 2008, apenas um em cada cinco eleitores tinha conexdo com a Internet. Sobre
a atencgdo que governos despertam no cidad&o, pesquisa da USP de 2004 diz que 72,3% das pessoas afirmam que
“ndo tém como influenciar no que o governo faz” e 83,7% dizem: “os funcionarios do governo nao se preocupam
com 0 que as pessoas pensam”. Outro levantamento registra que apenas 8% do eleitorado brasileiro tém o habito de
ler com alguma freqiéncia a parte sobre politica de um jornal de circulacdo diaria de sua cidade ou regiao.




“Informacao existe.

Ela esta disponivel
em algum lugar,
mas frequentemente
hao chega a quem
interessa.”

Temos dificuldades que, de fato, devem
ser consideradas. Temos uma base complexa.
H& pouco acesso da populagdo de baixa renda a
informacdo e ao conhecimento; predominio de
limitada escolaridade, o ainda uso da Internet
em certos segmentos sociais; o desconhecimento
sobre direito e formas de acesso a eles. Apesar
do grande avango tecnoldgico, da diversidade de
midias, da popularizacéo da Internet, grande parte da
populacdo ainda possui estagio primario de acesso a
informacéo e de relacionamento com as instituigdes.

Boa parte da populacdo brasileira e,
notadamente, aqueles que mais precisam, nao
tém conhecimento suficiente para fazer valer seus
direitos, formar uma opinido  embasada,
participar. Aos comunicadores essa questdo ¢é
muito importante porque ha dificuldades de
dialogar com aqueles que ndo vivem em um
ambiente e condi¢bes bastante diferentes. Ainda
imaginamos fazer comunicacdo quando estamos

apenas divulgando. Comunicacdo para nossas

instituicbes, tradicionalmente, ¢é muito mais
falar do que ouvir ou dialogar, muito mais
convencer do que proporcionar a participa-
¢cdo. Mesmo no Servico Publico, onde essa
tarefa é histérica e fundamental, temos, ainda,
grandes dificuldades em prestar servicos de
comunicacdo de interesse coletivo. H& pouca
capacidade em disponibilizar servigos, informacoes
e prestar atendimento adaptado. A comunicacdo nao
¢ vista, muitas vezes, como propulsora das
politicas publicas. Frequentemente, para
agravar, recebe forte viés politico. A comunicacao
interna ainda é um desafio enorme, ha recursos
escassos e baixa priorizacdo. A comunicacéo ainda €
tratada como tarefa de fim-de-linha e poucas
instituicbes discutem a formalizagdo de uma
politica de comunicagdo que faga avancar
suas possibilidades de contribuir para o
fortalecimento e avanco das politicas publicas.
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A comunicacdo que hoje temos € resultado de uma
construgdo histérica e de nossa pouca capacidade de influén-
cia e atuacdo. Acredito que estamos evoluindo, mas o0 estagio
atual ndo permite descanso. Por isso acredito que uma visdo de
comunicacdo alternativa pode ajudar ndo apenas na formula-
cdo dos conceitos sobre os quais trabalhamos, mas também a
encaminhar melhor as tarefas e responsabilidades rotineiras. Pensar
em uma comunicago que coloque a cidadania como Eixo, Norte e Ancora,
parece-me, € responsabilidade de quem se dedica a comunicacao,
em particular e, de imediato, aqueles que atuam no Servico Publico,

mas nao limitada a eles.

A propria no¢do de comunicacdo no Servico Pdblico é
muito pouco abordada. Adota-se 0 conceito de comunicacdo
governamental, expressdo que imediatamente fortalece os aspectos
politicos, o que, alias, tem muito a ver com sua trajetéria. A
comunicagdo poucas vezes foi pensada como um servigo ao publico,
ao cidadao. A primeira vez que se organizou a comunicagdo do Servigo
Publico no Brasil, foi no periodo Vargas. A estrutura era usada como
estratégia de manipulacdo, censura, convencimento em moldes
“fascistas” e com uso assumidamente politico e personalista. Depois
disso, durante muito tempo, evitou-se falar em comunicacdo dentro
de governos, até para ndo lembrar o famigerado DIP —
Departamento de Imprensa e Propaganda — de Vargas. Quando um
governo resolveu fazer planejamento em comunicacao foi em pleno regime
militar. Adotou-se, entdo, um novo modelo de sistema de
comunicagdo usando o entdo nome “moderno” de Relagbes
Publicas. Na pratica, fortaleceu-se a compreensdo da comunica-
¢cdo como instrumento de persuasdo social em um governo. Além
de reafirmar preconceitos sobre comunicacdo de governo, esse
periodo serviu também para ajudar a estigmatizar a pratica
relacdes publicas.

Na década de 80, temos a redemocratizacdo e se forma
um ambiente importante para uma comunicacdo mais efetiva de
dupla via, de debate, de acesso, de transparéncia. Surge Liberdade
de Imprensa, Constituicéo, valorizacéo da Cidadania,
Movimentos Sindicais, novo papel do Estado, Diretos do Consumidor,
Estatuto do Idoso, Estatuto da Crianca e do Adolescente,
Consciéncia Ambiental.



Uma comunicacdo democratica, cidadd, publica teve pouco tempo para se estabelecer no pais, algo
como vinte anos. Nesse percurso, tivemos, ainda, dificuldades e tropegos, como quando o entédo
presidente  Fernando Collor fortaleceu a percepcdo de comunicagdo como instrumento de
formacdo de imagem, de marketing. A acdo foi tdo destacada nesse aspecto que encobriu todas as
outras possibilidades e o resultado de alguma maneira reafirmou o conceito de comunicacdo vinda de um
governo como manipulacdo ou promocao.

‘A nocao de Comunicacao
Publica esta atrelada de maneira
geral a nocao de goveno, embora este
seja apenas um dos atores.”

Tivemos avancos. Organizagbes nao governa-
mentais comegaram a utilizar com competéncia a
comunicacdo de forma estratégica, empresas investiram
em diadlogo com consumidores, concursos ajudaram a
profissionalizar a area no setor publico. Esses
mesmos novos profissionais, em muitos
casos, em uma acdo de baixo para cima e de dentro para fora das organizacGes, fortaleceram a idéia de
uma comunicagdo menos engajada na politica e mais relacionada ao espirito do Servigo Publico. E, com
dificuldades, fomos avancando até comecarmos a discutir como fazer melhor a interacdo com o cidadéo.
Afinal, até entdo a valorizagdo que interessava era a da instituigho. Mais importante do que
atender a uma demanda social era atender a autoridade, preservar a imagem da institui¢do, evitar o debate das
convicgBes de quem tem o poder.

Nessa perspectiva, a Comunicacdo Publica
hoje discutida pode ser considerada como uma
evolucéo do conceito de comunicacao
governamental, talvez, em muitos casos, com
significado similar a wuma comunicacdo do
setor publico, embora seja restringir seu
potencial. Isso explica porque grande parte das
pessoas interessadas no conceito atua no Servico
Publico — em um dos trés poderes e em nivel
estadual, municipal ou federal. Afinal, sdo o0s




profissionais que tém maior responsabilidade e compromisso em permitir ao cidadao exercer plenamente seus
direitos e cumprir suas obrigaces. Avancando um pouco mais, um dos grandes desafios que esta area enfrenta no
Brasil é que a nocdo de Comunicacdo Publica esta atrelada de maneira geral a nogdo de governo, embora este seja
apenas um dos atores.

E possivel, ainda, interpretar Comunicacdo Publica como uma comunicacido sobre temas de
interesse coletivo. Isso amplia em muito suas possibilidades. Quando se fala em ONGs, Legislativo,
Governo, Partido, Executivo, Movimentos Sociais, Judiciario, estamos falando em instituicbes que
sdo essencialmente relacionadas ao interesse publico. Hoje, empresas privadas também tém sua propria
cota de responsabilidade nessa discusséao.

A Comunicacdo Publica, neste sentido, diz respeito a tranparéncia, participacdo, dialogo, e a um
relacionamento cotidiano e individualizado das instituicbes com o cidaddo. Pode ser compreendida,

também, a partir da nocdo de que a informagdo é direito individual e
patrimonio coletivo.

A acdo em Comunicacdo Publica pode ser movida por alguns
principios fundamentais: a democratizacdo da informacéo, afinal todo cidaddo
deve ter acesso as informacdes relevantes para sua
insercdo na sociedade e exercicio de seus

direitos; a adocdo da perspectiva do

cidaddo nos processos, ja que a p & (> =1
comunicacdo deve estar atenta y ') - r] _ l
ao sentimento, interesse e y O r N .

necessidades da popula- < s/

cdo e, também, o esta-

belecimento de vias de maéo

dupla, por meio de canais de dialogo

e interacdo entre a sociedade, seus diferentes
segmentos e 0S governos.
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“O mundo que nos cerca
€ a maneira como a comunicacao € encarada
é resultado de nossa acao ou de nossa nao-acao.”

Noés, costumeiramente, consideramos a Imprensa como o ator central nos processos de dialogo
social. E uma perspectiva importante, mas devemos lembrar que boa parte da populacdo ndo tem acesso a
grande Imprensa, ndo acompanha o noticiario, exigindo um tipo de acdo estratégica mais refinada. Nossas
estruturas de muitas vezes percebem comunicacdo como instrumento de divulgacdo, estratégia de
consentimento e convencimento. Ela é vista como um processo de distribuicdo de informagdo vertical,
descendente, com um fundo tacitamente autoritario. Neste caso, é importante lembrar Paulo Freire, que insistia
em que simples emissdo ndo € comunicacdo. A simples disponibilizacdo de informacgdo na Internet ndo significa
que realizamos a comunicacdo. Informacdo na “gaveta”, de dificil acesso, interpretacdo, ou esquecida, ndo a
viabiliza. E que ouvir é a parte mais importante do processo. Informacédo é comunicagdo, mas interacdo também.
E, interacdo, nesta perspectiva, é o grande desafio dos comunicadores.

A possibilidade que discuto é considerar Comunicacdo Publica com a perspectiva cidadd na
comunicacdo envolvendo temas de interesse coletivo. E penso que 0s principais responsaveis por essa
efetividade sdo os profissionais de comunicacdo. O mundo que nos cerca e a maneira como a comunicacao é
encarada é resultado de nossa a¢édo ou de nossa ndo-acao. Na medida em que somos especialistas devemos assumir a
responsabilidade pelos processos de comunicagao e por seus resultados.

s

Acredito que € nossa atribuicdo agir estrategicamente para que a comunicagdo seja mais
efetiva em dialogar com o cidaddo e dar-lhe mais poder. Devemos fazer a prioridade das estratégias de
comunicacao ser deslocada do campo da politica, da institui¢do, da personalizacéo, para o campo da cidadania e do
servico ao publico. E uma tarefa longa, dificil e complexa, que passa pelo convencimento, mas inclui
também obtencdo de recursos, priorizacdo, elaboracdo de politicas de comunicacdo, criacdo de
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convergéncias entre as diferentes areas de comunicacdo e no aproveitamento de todas as brechas e
oportunidades que o atual sistema nos oferece. Temos um papel importante em mudar a visdo
predominante sobre a comunicacdo como instrumento de transformagdo da sociedade e precisamos ser
mais eficazes em cumpri-lo.




Comunicacao Interna

Paulo Clemen

Master business administration (MBA) em marketing
pelo Coppead/UFRJ e socio-diretor de planejamento e
atendimento na Casa do Cliente Comunicacao 360°

O desafio
da comunicacao
Interna no
mundo digital

Pesquisa recente divulgada pelo Databerje e
Valor Econdmico revela que 66% dos presidentes de
empresas ‘valorizam muito a comunicacado’ e 30%
‘valorizam’. Outra revelacdo importante é que 78%
deles ‘priorizam os funcionarios’.

Que cenario estd por tras desses dados
aparentemente impensaveis ha menos de uma
década? Por que serd que os CEOs estdo se
dando conta de que o verdadeiro diferencial das
suas organizacGes esta na apreciacdo de fato dos
seus colaboradores, percebidos como o DNA
das empresas e seu ativo mais valioso, capaz de
assegurar o  diferencial imprescindivel  a
sobrevivéncia no mercado ?

Gostaria muito de acreditar que estes
CEOs enxergaram também o quanto a pratica da
comunicacdo interna — ancorada em uma
politica de comunicacdo estruturada — pode

gerar aos resultados das organizacbes. Mas, na
pratica, o que tenho percebido é que a

comunicacdo interna, CcOmMO UM  Processo
estruturado e alinhado a estratégia do negocio,
ainda precisa ganhar corpo para, de verdade, gerar
os resultados que todos os colaboradores das
empresas precisam entregar todos os dias.

Mas uma coisa é certa: apds o inicio da
crise global, que evidenciou a falta de ética
corporativa, com executivos de grandes corporacoes
e sem qualquer apreco pela ética, maquiando balan-
cos e resultados para assegurar o recebimento de
bénus e gratificacbes vultosos, ndo s6 a
comunicacdo interna comeg¢ou a ganhar mais
relevancia, mas também o desafio de pratica-la
em um mundo totalmente conectado, onde cada
cidaddo tem a autonomia de ser um gerador
de contetdo: o ‘eu-midia’ j& ndo é mais conceito,
mas pratica cotidiana.
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Em meio a enxurrada de noticias sobre os escombros corporativos que caem sob a falta de ética de lideres até
entdo tido como honrados — l6gico que apenas por baixo dos panos, reproduzindo a imagem dos idolos com pés de
barros -, os colaboradores expdem nas redes sociais sem dé nem piedade os erros e falsas verdades sobre seus lideres,
sobre as marcas, enfim sobre tudo o que consideram fora da linha.

Se olhamos revolucBes, como a francesa - ocorrida no século XVIIlI e totalmente ancorada em
sangrentas lutas armadas, cujas noticias levavam semanas para chegar aos territérios mais distantes
geograficamente -, em contrapartida a divulgacdo on-line da deposicdo de ditadores africanos, como
aconteceu na Tunisia e no Egito, marcando este inicio da segunda década do século XXI de forma
contundente, ja da para enxergar o quanto as redes sociais permitem mobilizar em tempo real a partir da

amplificacdo das insatisfacoes.

E neste novo caldo de cultura social, em que
as barreiras de espaco e tempo perdem sentido, que
vemos um aumento no numero de gestores que
comecam a dar a devida atencdo aos seus
stakeholders* internos, enxergando que 0S
colaboradores precisam de fato ser ‘embaixadores’
das suas empresas, dos seus valores e das marcas
oferecidas ao mercado. E facil? Ndo. E preciso saber
lidar com pessoas, emocdes, expectativas, assuntos
gue compdem uma pauta intangivel e bem diferen-
te dos ja tradicionais indices, numeros e dados, que,
especialmente ao longo do século XX, criaram a falsa
ilusdo de um mundo sob controle.

Em meio a tado vertiginosas mudancas,
gue impactam profundamente na vida e na
histéria das empresas, é urgente e imprescindivel
preparar as liderangas, construir processos
estruturados de comunicacdo, integrar as
midias voltadas ao chamado publico interno,
entender a comunicagdo como estratégica para a
construcdo de vinculos e mudar o tratamento

dado a informacdo para se praticar uma

comunicacgdo interna eficiente. E preciso aprender,

de verdade, a atuar em rede. Isso significa que
os lideres precisam aprender a colaborar e dar a
cada liderado a chance real para que
também colabore.




A comunicacao

e a lideranca

Quando fui convidado a participar do
painel ‘O desafio de falar com o colaborador-
-servidor publico’, no 1° Congresso Brasileiro
de Gestéo do Ministério Publico — Governan-
¢a Institucional, a primeira reflexdo que fiz ~
foi rever as experiéncias acumuladas no setor

publico e compara-las com as iniciativas do ._ . :
setor privado. o

Iniciei a analise pela cultura
organizacional, fator determinante para
a construcdo e implementacdo de uma Politica de Comunicagdo Interna e todos 0s processos decorrentes da sua
adocdo. Com certeza, o setor publico tem diversas especificidades, mas muito em comum com as outras organizac@es
empresariais, pois, na base de tudo, o que existe somos nés, as pessoas.

Também relembrei dois outros fatores relevantes para uma boa comunicagdo interna: o clima
organizacional e o planejamento estratégico. O setor publico, assim como o privado, tem seu clima, seus ‘humores’
e seus relacionamentos internos influenciados diretamente pelo estilo de gestdo predominante. Além disso, tem
estratégias e metas planejadas que, para serem alcangadas, precisam do comprometimento das suas equipes.

Fica claro, portanto, que, assim como nas organizac6es privadas, é preciso desenvolver, nos lideres de equipes
da administracdo publica, suas habilidades de gestores de pessoas, pois apenas a competéncia técnica — que levou
muitos dos atuais lideres a ocuparem cargos de gestdo — ndo da conta de torna-los bons comunicadores, o0 que é
imprescindivel para que possam contribuir efetivamente para a boa comunicagao.

E preciso dar a oportunidade ao colaborador-servidor publico de compreender qual deve ser a sua
contribuicdo para as estratégias da organizacdo que lideram e que atitudes sdo valorizadas para um bom
relacionamento interno. Afinal de contas, ja caiu por terra o entendimento de que comunicacdo é
informacéo e, junto com ela, a maxima de que quem tem informacé&o tem poder.

Segundo Cristina Mello, mestre e consultora de comunicacdo, é comum “ver empresas com
sofisticadas politicas de comunicacdo, cheias de boa intencdo, fracassarem porque a comunicagdo pPropos-
ta ndo espelhava o estilo de comunicacdo praticado pela lideranga, ou que eram ousadas demais, ou de
menos, para o0 estagio de amadurecimento da lideranca. E ai, 0 que acontecia? A area de comunicagdo
pregava ideias e atitudes em total falta de sintonia com o comportamento das liderangas, gerando
descrédito e até virando motivo de chacota entre os colaboradores.”
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A falta de alinhamento das liderancas € mais do que um desastre nos relacionamentos
internos. Ela afeta diretamente a reputacdo institucional e impacta nos resultados das organizacdes. Se hoje os
colaboradores sdo os ‘embaixadores’ da marca, o que estardo falando sobre a minha organizagdo e a
minha gestdao? Acho que todo gestor deve se fazer diariamente esta pergunta e refletir sobre as respostas que
consegue obter.

Uma nova sociedade

exige novos modelos de comunicacao

Falar com o colaborador-servidor publico € muito diferente de se relacionar com a imprensa. Durante anos,
a maior parte das empresas publicas se dedicou a formatar suas equipes de comunicagdo para atender quase que
exclusivamente a este setor da opinido publica. Passados alguns anos, comegaram a perceber, assim como ocorreu
com as empresas privadas, que sua boa reputacdo ndo esta condicionada somente a um bom relacionamento com a
imprensa, mas com um grupo cada vez mais diversificado de stakeholders, que ganham importancia e os ouvidos/
audiéncia atentos da sociedade.

Entre esses stakeholders, destaco o publico interno como o primeiro a merecer a atencdo e o0
cuidado das organizacGes. Entendo que, diariamente, as empresas precisam contrariar a expressdo, que
se tornou lugar comum na sociedade brasileira, de que ‘em casa de ferreiro, o espeto é de pau’. Quando se
trata do publico interno, a maxima que toda empresa precisa fazer valer diariamente é ‘em casa de ferreiro,
espeto de ferro’. E, em se tratando de comunicacéo, isso significa fazer com que o colaborador ndo se sinta

constrangido ao tomar conhecimento de uma informacdo importante sobre a em-
presa onde trabalha pela imprensa ou pelo vizinho ou parente que viu na
televiséo, leu no jornal ou na internet antes dele.

H4& cerca de 10 anos, venho falando com os
clientes, em minhas palestras em empresas, em
universidades e em encontros diversos, que as
empresas hdo podem mais seguir entendendo
comunicagdo simplesmente como uma ferramenta
para passar informacdo, mas como um importante
processo de construgdo de relacionamentos humanos,
capaz de gerar entendimento, alinhamento,
envolvimento e comprometimento de toda a
equipe em relagdo a sua missdo, visdo, valores e
estratégia de negocio de forma a assegurar uma alta
performance e os resultados desejados.



As empresas precisam ter consciéncia de que, além do vinculo de trabalho, o empregado, na maioria das
vezes, tem varios outros tipos de relacionamento com a organizagdo, sendo também consumidor de seus produtos ou
servicos, participantes de Organizacdes Nao Governamentais, lideres comunitarios, religiosos, sindicalistas etc.

Esta mudanca social derruba de vez as barreiras entre a Comunicacdo Interna, Institucional e
Mercadolégica. Na prética, isso significa que as organizagdes ndo podem wusar diferentes discursos de
acordo com o stakeholder. A linguagem pode e deve ser adaptada para cada tipo de midia, mas a mensagem precisa
ser clara e Unica, pois a sociedade, cada vez mais consciente de seus interesses, direitos e deveres, cobra a coeréncia
entre discurso e prética.

7

Neste cenario, caracterizado por desafios tdo complexos, € o alinhamento e a maturidade dos
lideres nas relacdes com suas equipes que permitem, ao mesmo tempo, a descentralizacdo da gestdo e a
interdependéncia das agoes.

A clareza sobre os interesses e as diferencas de cada stakeholder e da forma como eles interagem ¢
imprescindivel para a definicdo de qual a linguagem apropriada para se entregar uma mensagem que seja facilmente
entendida, faca sentido e tenha significado para quem recebe.

Muitas organizacdes atentas as mudancas tém buscado no mercado a consultoria de especialistas para
desenvolver um diagnéstico em relacao as liderangas e um mapeamento dos seus canais de comunicagao para, assim,
construir uma estratégia sélida que permita gerar acOes efetivas e adequadas a sua realidade.

7

O objetivo é ter uma visdo ampliada e sistémica sobre a acdo da comunicacdo nos seus produtos,
servigos, projetos, processos e relacionamentos. Como resultado final, as empresas conseguem ter uma Politica
e um Planejamento de Comunica¢do customizados a curto, médio e longo prazo para se relacionar com 0s seus
stakeholders, comec¢ando pelo publico interno.

Esta visdo integral sobre a empresa e também em relacdo as suas particularidades, permite uma
atuacdo de forma integrada e alinhada da comunicagdo as estratégias da organizacdo de forma sinérgica,
proporcionando a otimizacdo de recursos, gerando resultados passiveis de serem mensurados e tornando a
comunicacgio mais eficaz.

A criacd@o de uma Politica e de um Planejamento Estratégico de Comunicagao permite:

« fortalecer a participacdo da comunicagdo no tratamento das grandes questdes organizacionais;
* promover o interesse das liderangas em relagdo aos processos de comunicagao;

e reforcar a comunicacdo formal, aprendendo a ‘bem ouvir'’ o que se convencionou chamar
de radio-corredor, 0 que permite monitorar e, algumas vezes, até mesmo reduzir, os impactos da
comunicagéo informal negativa;

e gerar mecanismos que tornem mais clara a estratégia da institui¢ao para os stakeholders;

e criar indicadores de resultados das a¢fes de comunicacéo e relacionamento.
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A comunicacao interna esta na rede

Assim como, em 1789, a Revolucéo Francesa foi determinante para
0 surgimento de impactantes transformacdes no mundo, as grandes
mudanc¢as politicas que estdo acontecendo em 2011 ancoradas no
poder de conexdo da internet ja comecam a desenhar um novo cenario
futuro, em que as redes sociais conseguem derrubar a censura de chefes,
gestores e, 0 que parecia improvavel, lideres politicos que, durante
décadas, mantiveram milhares de pessoas oprimidas sob rédeas curtas.

Paralelamente as mudancas politicas, as organizacionais
também estdo sendo altamente influenciadas pela rede e
vivendo transformacdes decorrentes dessa influéncia, o que € muito
natural ja que as empresas sdo microcosmos das sociedades, refletindo e
reproduzindo em seus ambientes as situacbes e relacbes que
acontecem fora dos seus muros.

No ambito da comunicacdo interna, em vez das organizacdes se
limitarem a preocupacao de como acompanhar e gerenciar sua reputacéo por parte dos stakeholders internos e o que
eles publicam nas redes sobre a empresa onde trabalham, elas devem aproveitar este momento rico, e irreversivel, de
manifestacdo que cada pessoa ganhou com a internet para criar novas oportunidades, novos negécios, novas formas
de relacionamento.

E fato que precisamos saber o que os colaboradores estdo falando sobre a organizacdo onde trabalha. Mas
também ¢é realidade que ndo ha como controlar suas impressGes e manifestacdes quanto a imagem que tém da
organizacdo, sua forma de atuacao, atitude de marca e comportamento ético, dentre outros valores intangiveis.

Monitorar as redes sociais pressupde o desenvolvimento de um relacionamento verdadeiro com os
stakeholders. De nada adianta sabermos o0 que pensam sobre nds se ndo priorizarmos respostas claras e
transparentes as indagac6es que surgirem. Isso vale, especialmente, para nossos colaboradores. Criar espacos em
ambientes tecnoldgicos de acesso interno para um bom relacionamento com os stakeholders internos ndo é uma
decisdo simples, mas, com certeza, € um bom caminho para exercitarmos a préatica da clareza e da transparéncia no
relacionamento com o publico interno.

Embora muitas empresas ndo consigam ainda ter sequer uma intranet mais interativa, elas ja precisam
avangar rapidamente no entendimento e na agdo de como criar e tirar 0 maximo de resultado de redes sociais
corporativas de conteudo e relacionamento. Estes ambientes on-line, que encontraram no Brasil um solo fértil de
expressao e conexao, permitem aos colaboradores a criacdo de seu perfil, expressdo de opinido, publicacao de conteudo
e, principalmente, desenvolvimento de relacionamentos internos.

Pela sua caracteristica de compartilhamento, as redes corporativas estdo se tornando um
excelente canal de troca de experiéncia, no qual os colaboradores podem disseminar o conhecimento adquirido,
difundir as melhores praticas e incentivar o processo de participagéo e cidadania.
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Além do relacionamento, uma vantagem que 0s gestores precisam aproveitar é a capacidade que as redes
corporativas tém de fomentar o processo de inovagdo nas organizacGes. Elas permitem que equipes trabalhem
on-line em projetos por meio de uma gestdo adequada de conteudos.

A convergéncia de midia na comunicacao interna

N

A tecnologia a servico do que ha de mais humano em nés:
a comunicacdo e o relacionamento. Esse entendimento néo
pode ser perdido de vista porque o alinhamento da estratégia de
comunicacdo a estratégia do negoécio é que deve definir os
canais de comunicacdo a serem utilizados e ndo o contrario. No
entanto, em funcdo da crescente utilizacdo dos recursos
tecnoldgicos e da agilidade que eles imprimem a comunicacao interna,
h&d organizagcbes que, de forma equivocada, decidiram
simplesmente substituir seus veiculos impressos e campanhas pelos

meios virtuais.

Sob o ponto de vista que hoje ha uma difusdo de interesses por parte dos colaboradores, com diferentes
formas/hébitos de consumir comunicacdo, é bastante questionavel esse tipo de decisdo por parte de qualquer
empresa porque, inclusive, elimina automaticamente a capacidade de usar a comunicacdo como ponte para 0
entendimento com equipes que ndo trabalham com computadores. A comunicacéo interna nao pode, sob hipétese
alguma, ser discriminatoria, excludente ou atender apenas a uma parte da equipe.

E preciso acreditar que cada plataforma — on-line ou off-line — tem sua importancia, desde que o
conteddo seja tratado de forma adequada. N&o basta reproduzir simplesmente o que foi
desenvolvido para a intranet e aplicar em uma publicacdo impressa. Ou fazer o contrario. Para garantir a
eficiéncia da mensagem, € preciso se definir um mix de canais/a¢6es que dé suporte a estratégia de comunicagao
definida para a empresa.

Para gerar bons resultados, a comunicacdo interna continua precisando ser alicercada em
ferramentas com periodicidade/frequéncia definidas, mensagens claras e fontes de informagdo com
credibilidade de forma a gerar conhecimento para toda a instituicdo. Estes canais devem, no minimo,
prestar um servico que se traduza em informacBes de interesse dos colaboradores e que promovam um
melhor relacionamento interno.

Ainda hoje, as ferramentas mais comuns nas organizagdes sdo o0s veiculos de comunicagao
impressos, basicamente utilizados para expressdo de opinido, informacdo sobre produtos e servigos, novos
lancamentos, divulgacdo de promocdes, eventos internos e, em algumas organizag6es, para relacionamento com a
familia. Neste caso, costumam ser enviados diretamente para a casa dos colaboradores.

Mas, a cada dia, alguns veiculos/pecas de comunicacdo on-line ja& ganham destaque no mix de
ferramentas utilizadas nos ambientes internos das organizacfes, mais particularmente os e-mails, hotsites e
intranets. Por serem muito ageis, sdo bastante Uteis para atender ao imediatismo necessario no fluxo da comunicacéo
interna, principalmente com as liderancas, cada vez mais ocupadas. Sem os custos diretos de impressao gréafica, estes
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veiculos se tornaram mais atrativos como canais por poderem ser acessados em qualquer lugar onde o colaborador
esteja e por utilizarem uma linguagem de dominio da nova geracao que chega ao mercado de trabalho.

J& as campanhas internas devem continuar a ser utilizadas para a comunica¢cdo de assuntos de grande
relevancia para as organizacdes, que devem ser desenvolvidas para destacar temas que precisam de resultados de
impacto. Mas, diante do excesso de comunicacdo que recebemos diariamente, essas campanhas precisam ser
cada vez mais criativas, utilizando pecas e recursos inovadores e com apelo suficiente para chamar a atencédo dos
colaboradores e ser percebida por toda a organizacéao.

Diante desse mundo altamente midiatizado, a comunicacéo face a face precisa aliar a credibilidade do gestor
com a capacidade de prender a atencdo e mobilizar os colaboradores. De grande relevancia, ela pode gerar ruido ou
dar pouca énfase as questdes consideradas mais importantes se as liderancas nao estiverem de fato preparadas para
a comunicacgdo com suas equipes. A boa noticia é que ja ha consultoria especializada no treinamento de gestores para
capacita-los a se comunicarem com as suas equipes, assim como investiram no passado, e ainda investem, em servico
de media training para habilitar seus porta-vozes a falarem com a imprensa.

E fato que ainda s&o inimeros os desafios para a comunicagdo interna. Mesmo que todos nds estejamos
vivendo o0 mundo da comunicacdo instanténea, alterando nossas vidas pessoal e profissional, ainda séo grandes 0s
esforgos para conciliar internamente expectativas e interesses, agindo e impactando nos resultados da organizacéo.

Além disso, mesmo vivendo em um mundo sem fronteiras, ainda é necessario quebrar distancias que, algumas
vezes, sdo fisicas, mas, na sua grande maioria, representam uma dificuldade de relacionamento. E nesse cenario
desafiador que a comunicagdo interna precisa apoiar o desenvolvimento da organizacdo e da construgdo e
disseminacao da sua cultura e ética corporativas — que refletem no jeito de ser de uma organizacao.
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O Ministerio Publico e a Imprensa

Por Frederico Vasconcelos
Reporter especial da Folha de Sao Paulo e editor do Blog “Interesse Publico”, na Folha.com/UOL.
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A Imprensa e o Ministério Publico sd@o duas instituicbes essenciais
para o fortalecimento e consolidacdo da democracia. Este encontro é uma
iniciativa relevante, pois permite discutir a atuacdo dessas duas institui-
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o ‘“1“33“ e atividade do MP envolve especializacGes variadas, com as quais ndo tenho maior
Bl e intimidade. O MP trata de matéria constitucional, eleitoral, criminal,
ordem econémica e do consumidor, meio ambiente, patrimbénio publico,

direitos das populacdes indigenas, das minorias étnicas e direitos de cidadania.
Minha limitada contribuicio a este debate sera oferecer algumas
impressbes acumuladas nas elaboracBes de reportagens sobre o
Judiciario Federal nos ultimos 15 anos. Assim como acontece em relacdo ao
Judiciario, a imprensa nao acompanha a atuacdo interna do MP com o
mesmo interesse que dedica aos bastidores do que acontece no
Executivo e no Legislativo. Em geral o MP ¢ alvo de interesse quando oferece uma
dendncia, e o destaque maior ou menor vai depender do perfil de
denunciado. E conhecida a indisposicdo da midia para acompanhar casos
gue levanta, e dar destaque igual quando o desfecho nédo confira a

que o ¢ o
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acusacao anterior.

Temos em comum uma primeira dificuldade: a confuséo que
se faz em relacdo as véarias denominagdes: procuradores, promotores,
procuradores da republica, procuradores federais e até procuradores de conta.
Dois exemplos:

a) jornal teve que fazer correcdo: reportagem sobre encontro de
procuradores da republica saiu como evento de procuradores federais.

b) Procuradores do Estado de S&o Paulo comegaram campanha pela CBN
para tornar mais conhecida a sua atividade.

Quando comecei na area, durante o governo FHC, o MP era a
fonte principal dos jornalistas. No primeiro mandato do governo Lula, a
Policia Federal, com a série de grandes operacbes, e uma estratégia
deliberada de marketing, ofuscou, a meu ver, o trabalho do MP.
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Isso coincidiu com uma retracdo do MP, que abordarei mais adiante. A articulacdo de famosos
advogados criminalistas, protestando contra o0s excessos midiaticos da Policia Federal, gerou um
arrefecimento dessas operac@es, reduzindo a exposi¢do da instituicdo na midia. Numa fase mais recente,
0 Judiciario passou a pautar a midia, com a criagdo do CNJ e a montagem de uma eficiente
maquina de divulgacio, a agéncia de noticias CNJ. E justo reconhecer que, pela primeira vez, o proprio Judiciario
comecou a expor suas estranhas, gracas a atuacdo da Corregedoria Nacional de Justica, trazendo a tona
principalmente as mazelas de tribunais estaduais.

Sobre as rela-
¢des entre o Ministério
Publico e a imprensa,
gostaria de fazer algu-
mas observagbes  sobre
alguns momentos que me
pareceram marcantes. No
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governo FHC, du-
rante a gestao do
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entdo Procurador-Geral
Geraldo Brindeiro, as
relagbes entre a impren-
sa e o MP eram movidas
por um clima de estreita
colaboracdo para o bem ou
para o mal, dependendo do
observador. Criticava-se
muito entdo PGR, que ficou conhecido como “engavetador geral”. Por ndo levar adiante denuncias contra o governo
FHC, e por ndo distribuir os processos entre o0s varios Subprocuradores- Gerais. Mas Brindeiro tinha uma caracteris-
tica elogiada por alguns procuradores: ndo interferia na atuagcdo daqueles mais voltados para os holofotes da midia.

Nessa época, me chamou a atencdo o discurso de um desses procuradores, que defendia a
“simbiose entre 0 ME e a imprensa”. O MP e a imprensa podem ter objetivos comum, como a busca da verdade, a
realizacdo da Justica, mas sdo instituicdes distintas, com préticas distintas. Costumo dizer que repérter ndo é
policial, redator ndo é promotor e editor ndo € juiz. Essa tese da “simbiose” foi duplamente esvaziada pelo sucessor de
Brindeiro. Em um trabalho apresentado em congresso do MPF, Claudio Fonteles condenou essa intimidade entre
o MP e aimprensa. Durante sua gestao, Fonteles apagou alguns holofotes e passou a ser voz Unica do MPF.

Foram inibidas algumas iniciativas mais ousadas, que deixaram, contudo, uma imagem negativa
para o MPF. Ao revelar, em reportagem, métodos inaceitaveis de uma Procurador da Republica,
experimentei a reacdo de alguns colegas do MPF, que ficaram alguns meses incomodados e sem falar
comigo: para eles, aquele representante do MPF era “do bem”, e a reportagem ajudaria o outro lado,
“do mal”... Em parte pelo presidente da imprensa, ou porque dependiam dos procuradores como
fonte, os jornalistas ndo faziam reportagens questionando a eficiéncia do MPF. Salvo os episodios isolados,
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a sociedade desconhecia, por exemplo, divergéncias internas que chegavam a dificultar as investigacodes.

Em agosto de 2004, numa entrevista concedida pelo procurador Celso Trés, surpreendi-me com o
relato que ele fez sobre a precariedade dos meios para conduzir uma investigacdo do porte de caso
Banestado. Trés revelou que trabalhava-se apenas com um computador, apreendido pela Receita Federal e que
era operado por um motorista do MPF. Demorou, por exemplo, para que viesse a publico a falta de comunicagéo e
de dados sobre a atuagdo do MPF nos varios Estados. Ou seja, 0 MPF nédo conhecia o MPF.

Somente em 2009, numa entrevista que me foi concedida pelo secretario executivo do CNMP, foi
possivel confirmar o que era sabido, mas pouco divulgado: o MPF nunca realizara uma correicdo.
Ndo tenho como avaliar os efeitos dessa reportagem, mas acho que foi saudavel mostrar o
descompasso entre as condicdes dadas ao CNJ e ao CNMP, que chamei de “primo pobre” xerife sem
municdo”. Também ndo tenho como fazer uma avaliacdo rigorosa, mas percebo que o CNMP ganhou
alguma musculatura, a corregedoria tem estado mais presente nas varias unidades dos Estados.
Da nossa parte, acho que a imprensa ainda tem muito a avancar no trabalho de cobertura do Judiciario e
do MP. Mas devo registrar alguns fatos positivos: Em comparacdo com o periodo em que comecei a
atuar nessa area, sem duvida a imprensa passou a dedicar mais atencdo ao Judiciario e, por extensdo, ao Ministério
Publico, os veiculos tentam ser mais cuidadosos no trato de questfes polémicas e no respeito aos direitos do cidadao.

Foi uma iniciativa saudavel dos proprios jornalistas a criacdo da Abraji-Associagdo Brasileira de
Jornalismo Investigativo, estimulando a troca de informagcGes e de experiéncias, esfor¢co que também
alcanca o0s estudantes de jornalismo. Apenas a titulo de contribuicdo, gostaria de fazer uma
sugestdo aos responsaveis pela divulgacdo de fatos do MP. Recebo diariamente, no blog e no jornal,
informativos das assessorias sobre investigacdes e decisdes judiciais que confirmam o entendimento do MP.
Esses releases possivelmente sdo reproduzidos integralmente por varios veiculos. Percebo contudo, a falta de
dois ou trés paragrafos com informacGes minimas sobre a defesa das partes acusadas. A imprensa € muito
cobrada por ndo dedicar maior aten¢do ao “outro lado”. E importante que as assessorias do MP, que devem ter
acesso mais facil aos outros, abram espaco para o contraditério, ainda que num simples release.

Para encerrar, li com muito interesse o0s tdpicos da “Carta de Salvador”, do Congresso de
Procuradores da Republica. Chamaram-me a atencdo o reconhecimento, pelos procuradores, da
necessidade de planejamento, de fortalecimento dos mecanismos de controle e de inspecBes, da
importancia da afericdo de resultados, ou seja, € o entendimento de que a sociedade precisa conhecer
melhor o MP. Que o Orgao deve aprimorar essa interiocucdo, dai a valorizacdo da comunicacdo nesse
processo. Enfim, entendo que este encontro hoje, quando o MP discute praticas de gestéo, estd bem afinado com as
conclusdes daquele evento na Bahia.
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A presenca que faz a diferenca.

Por Maria Tereza Aina Sadek
Doutora em Ciéncia Politica pela Universidade de Sao Paulo (1984), pesquisadora sénior e diretora de pesquisa do Centro Brasileiro
de Estudos e Pesquisas Judiciais

Formacdo de quadrilha, corrupcdo ativa e passiva, lavagem de dinheiro.... Esses e varios outros
crimes e ilegalidades extrapolaram as pecas de acusacdo e passaram a fazer parte do linguajar e das

atencdes do cidadao, de textos da imprensa, do noticiario do dia a dia. Neste novo cenario, uma instituicdo vem
se afirmando: o Ministério Publico. De fato, nos ultimos anos, dificilmente se encontrar& um tema de

expressdo nacional sem a participacdo de promotores e procuradores.




A presenca publica da instituicdo e de seus integrantes encontra fundamento na Constitui¢cdo de 1988. O texto
constitucional forneceu as bases para a construcdo de um ator politico com atuagdo na vida publica, mas o significado
do personagem e o impacto de sua presenca sdo conquistas que dependem fundamentalmente de sua atuacdo e da
reacdo dos demais protagonistas.

Este texto esta dividido em trés partes. Na primeira delas sera feita uma resenha bastante simplificada dos
parametros constitucionais e institucionais do Ministério Publico e suas possibilidades. O segundo item esta voltado
para as relacdes entre a instituicdo e a construcdo da democracia brasileira, em especial no que se refere ao combate
a impunidade e aos esfor¢os por maiores graus de transparéncia. Na Gltima parte serd apresentado um retrato da
instituicdo a partir de dados provenientes de pesquisas junto a integrantes do Ministério Publico.

I. © Ministério Publico
da Constituicao de 1988

A Constituicdo de 1988 fortaleceu significativamente o sistema de
justica, sobretudo no que tange ao peso dado ao papel do Ministério Publico.
Sua nova feigdo e suas atribuicbes podem ser apreciadas como a composicédo e a
qualificacdo de um agente publico encarregado de vigiar e exigir que as garantias
e 0s principios de uma democracia inclusiva sejam respeitados e perseguidos.

O texto constitucional ndo deixa davidas sobre o papel -central
conferido ao Ministério Pudblico nos modelos de Estado e de
sociedade ali idealizados. A insercdo do Ministério Publico no capitulo IV —
“Das FuncbBes Essenciais a Justica” — , integrando o Titulo IV —
“Da Organizacdo dos Poderes” — bastaria, por si sO, para indicar que a
instituicdo foi alcada a uma posicéo de relevo, merecendo um capitulo proprio. As
constituicdes anteriores concediam espaco e estatura muito inferiores ao Ministério

Publico'.

Tornaram-se amplas as obrigagdes do Ministério Publico, indo de sua fun¢@o mais tradicional, a agdo penal, até
a defesa de variados direitos sociais, sejam eles difusos, coletivos ou individuais homogéneos.

1 A Constituicdo de 1824 nao fazia qualquer mengdo ao Ministério Publico; a de 1891 também néo se referiu a instituicdo, ainda que em seu artigo 58 tenha instituido a
figura do Procurador-Geral da Republica; a de 1934 foi a primeira a constitucionalizar o Ministério PUblico, inserindo-o no capitulo destinado aos “6rgéos de Cooperagéo
nas Atividades Governamentais” ao lado do Tribunal de Contas e dos Conselhos Técnicos; a Carta de 1937 sequer se referiu ao Ministério Publico; a Constituicdo de 1946
concedeu-lhe titulo préprio, desvinculado dos trés poderes; a Constitui¢do de 1967 enquadrou-o no Poder Judiciario e a Carta de 1969 acabou por inclui-lo no capitulo do Poder
Executivo, ao lado dos funcionarios publicos e das Forgas Armadas.
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Vale a pena reproduzir o té:xtc_S conStituCiona.I em seu'artigo 127:

instituicao essencial

“O  Ministério = Pablico ¢ a

, permanente,
“jurisdicional do Estado, incumbindo-lhe a defesa da ordem juridica, do regime

funcéo
democratico e dos mteresses sociais e individuais indisponiveis”. O artigo 129
~ especifica suas funcdes: ) '

s promo_ver, privativamente, a acéo penal pablica, na forma da lei;

- 11 — zelar pelo efetivo respeito dos Poderes Publicos e dos servicos de relevancia pu-
_ blica aos direitos assegurados nesta Constituicao, promovendo as médldas necessarlas a
sua garantla ‘ , : ’ )

||| — promover o inquérito civil e a agdo civil publica, para a protecdo do
- patriménio publico e social, 'rdor meio ambiente e de outros interesses difusos e

~_ coletivos;
5 N

IV — promover a acéo de inconstitucionalidade ou representacéo para fins de inter-
- vencao da Unido e dos Estados, nos casos previstos nesta Constituicao;

' V—defender judicialmente os direitos e interesses.das populacgdes indigenas; i

M expedlr notlflca(;oes ' nos procedimentos administrativos de sua
_competenCIa requisitando lnformagoes e documentos para -instrui-los, na forma da lei
complementar respectiva;

g ’ “3 . S
i ,VII _ exercer o controle externo da atividade policial, na forma da lei

: complementar mencionado no artlgo amterlor

"V . — reqU|3|tar' dlllgenCIas mvestlgatorlas e a mstaurac;ao de inquérito
policial, indicados os fundamentos juridicos de suas manifestacoes processuals,

IX — exercer outras funcdes que lhe forem conferidas, desde que compati-
b veis com sua finalidade, sendo-lhe vedadas a representagao judicial e a consultoria

juridica de entidades publicas”.
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E indiscutivel a amplitude de suas funcbes. Como se constata, elas abrangem variadas funcdes,
contemplando desde a mais classica e encontrada na maior parte dos paises —a acao penal —, até a defesa de variados
direitos sociais, sejam eles:

1) difusos (transindividuais de natureza indivisivel, cuja titularidade encontra-se em pessoas
indeterminadas);

2) coletivos (transindividuais de natureza indivisivel, de titularidade determinavel);

3) ou individuais homogéneos (decorrentes de origem comum).

Tais alteracBes isoladas ja seriam significativas e marcariam fortes diferencas em relacdo ao

7

passado. Seu impacto, contudo, é ainda amplificado quando reportado ao extenso rol de direitos
individuais e supra-individuais consagrados no texto constitucional, que justificam sua qualificagdo
como “Constituicdo Cidada”.

O Ministério Publico é chamado a agir em uma diversificada gama de areas e questBes. Devido a
ampliacdo dos direitos constitutivos da cidadania e, em consequéncia, dos parametros da igualdade,
€ possivel sustentar que a instituicdo tornou-se a principal fiadora da efetivacdo da igualdade, do
cumprimento da lei e da moralidade publica.

Ademais, a Constituicdo de 1988 garantiu ao Ministério Publico autonomia em relacdo aos
demais poderes de Estado, rompendo sua ligagdo com o Poder Executivo, como rezava o texto constitucional
anterior?. Providenciou para seus integrantes as mesmas garantias dispensadas aos integrantes do Poder Judiciario,
como vitaliciedade, inamovibilidade, independéncia funcional, foro especial e irredutibilidade de vencimentos.

A instituicdo pode ser caracterizada como um érgéo do Estado encarregado da defesa da sociedade e da lei, com
a prerrogativa de acusar os responsaveis pela ofensa criminal, sejam eles individuos particulares ou governantes e
agentes publicos.

2 Na histdria da instituicdo ha um claro movimento no sentido de autonomia em relagdo ao Executivo. Recorde-se que durante o Império, o Ministério Pablico se pronunciava
em nome do imperador, a quem era subordinado. Hoje, representa a sociedade, defende a lei, promove a justica e tem poder, inclusive, de acusar os integrantes do poder
executivo.
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Tais caracteristicas levaram alguns analistas a interpretar que a instituicdo
passou a se configurar como um quarto poder, ao lado dos poderes Executivo, Legislativo e
Judiciario. Independentemente de se concordar ou ndo com esta qualificacdo, a leitura da
Constituicdo permite concluir que o Ministério Publico foi alteado a posicdo de protagonista
fundamental do sistema de justica e da arena publica, cabendo-lhe papel de destaque no controle das
demais institui¢cdes publicas e na defesa da cidadania.

Esta nova identidade implica inumeros desafios, pois, se de um lado, cresce
sobre maneiraaimportanciadainstituicdo, enquanto ator dosistemade justicae protagonistanaarena
publica por outro, aumenta substancialmente seu grau de responsabilidade tanto perante as
concepcOes e as execucdes das deci¢bes assumidas, como face as ndo priorizadas e as omitidas pelos
6rgaos de poder publico.

Dizendo-o de outra maneira: a nova configuragdo do Ministério Publico tem
capacidade de provocar mudancas na esfera publica, alterando, inclusive, as
concepcbes e as praticas tradicionais sobre realizacdo de direitos, acesso a justica e sobre
interferéncia judicial na arena publica. A partir das determinagdes constitucionais ndo se trata
apenas da possibilidade de haver instituicdes responsaveis pela garantia de direitos e a solugdo
pacifica de conflitos de natureza individual, mas também da constituicdo de uma instituicdo
encarregada de proteger os direitos individuais e coletivos e de investigar infracdes as leis,
transformando-se em participe de politicas publicas.

Esta participagdo é ainda engrandecida pela tendéncia de reducdo das areas de
discricionariedade dos agentes politicos propriamente ditos. O movimento no sentido de
reducdo da capacidade de manobra dos agentes politicos no Executivo e no Legislativo
propicia, em igual medida, uma ampliacdo do grau de participacdo e de responsabilidade do
Ministério Publico em relacdo a efetivacédo dos direitos individuais e coletivos.

Assim, a presenca e a potencialidade de atuacdo do Ministério Publico poés
Constituicdo de 1988 moldam uma instituicdo multifacetada: como agente, por
exceléncia, de ativagdo do Poder Judiciario, tem iniciativas nas &reas individuais e
supra-individuais; como agente do sistema de justica, pode se utilizar de procedimentos e da
implantacdo de canais extrajudiciais para a solugdo de conflitos e para a realizacdo de direitos.
Desta forma, a instituicédo transforma-se em um espaco publico para a solu¢do de demandas e para a
conversao de problemas em demandas judiciais.

Quer atuando judicialmente, quer atuando extrajudicialmente, nas mais diferentes areas e em
relagdo a distintos problemas, promotores e procuradores, tém condi¢fes de marcar presenca e,
consequentemente, interferir nos rumos da vida coletiva.




A comparacdo com instituicdes aparentemente similares ajuda a avaliar o potencial de
protagonismo de promotores e procuradores. A configuracdo do Ministério Publico brasileiro é impar entre seus
congéneres, quer na América Latina, quer em paises europeus e na América do Norte. O Ministério Publico p0s-1988
combina atribui¢cdes de promotoria publica — capacidade de atuar na area penal — com atribui¢es de investigar,
denunciar e atuar em questdes que envolvam direitos constitucionais®.

1. Ministério Publico e democracia no Brasil

7

O desenvolvimento deste item parte do suposto de que uma Constituicdo democratica é base legal
necessaria, mas ndo suficiente para a construcdo de uma sociedade que, de fato, cumpra os
preceitos da igualdade, da prevaléncia da Lei, do pluralismo, da liberdade, do respeito aos direitos individuais e
coletivos. A democracia real € uma construcdo. Isto significa dizer que toda e qualquer sociedade sempre pode ser
mais democratica do que é no presente, que existem graus de democracia. Ou seja, do ponto de vista concreto,
permanece sempre o desafio de conquistar maiores indices de igualdade, de respeito a Lei, de participacdo, de
efetivacdo de direitos individuais e supra-individuais. Para alcancar estes objetivos, € absolutamente imprescindivel
a construcao e a consolidacado de instituicdes.

Instituicbes se fortalecem na exata medida em que sdo capazes de diminuir a margem de
personalizacdo e de discricionariedade de seus integrantes e, consequentemente, de aumentar o grau de prevaléncia
das regras. Instituicdes fortes e consolidadas sdo aquelas nas quais as regras, as atribuicdes, os procedimentos tém
validade e efetividade independentemente de quem as dirige e daqueles que compdem o seu corpo. Trata-se, a rigor,
da construcdo de regras com forca suficiente para se impor, sem depender para a sua concretizacdo de seus eventuais
ocupantes. As regras sdo permanentes, enquanto os que a elas se submetem e as colocam em operacdo sdo tempo-
rérios. Em decorréncia, se pode sustentar que quanto maior o grau de institucionalizac¢do, tanto mais a virtude dos
homens — uma incognita — é substituida pela virtude das instituicdes — uma certeza.

“A publicidade € o principio que preserva a justica de
corromper-se. Todo o poder, que se oculta, perverte-se”.
(Rui Barbosa)

Neste processo, 0 atributo da transparéncia constitui uma qualidade essencial para o fortalecimento da virtude
institucional. Como ja apontava Rui Barbosa em relacdo a justica, mas que pode ser generalizado abrangendo todas
as instituigdes, “a publicidade é o principio que preserva a justica de corromper-se. Todo o poder, que se oculta,
perverte-se”.

3 Nos outros paises da América Latina, parte das fungdes civeis exercidas pelo Ministério Pablico brasileiro é da responsabilidade de Ouvidorias ou Defensor de Direitos
Humanos. Em nenhum caso, contudo, com a mesma forca institucional. Para uma ampla exposi¢ao sobre caracteristicas da instituicdo em varios paises ver “O Ministério
Pablico no Mundo”, trabalho apresentado a Associagdo Mineira do MP, 2006.
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Da mesma forma que ¢é possivel apontar as fontes de consolidacdo e de revigoramento da
construcdo democratica, € igualmente necessario se atentar para ameacas, para fontes de dificuldades,
capazes de mina-la e, no limite, destrui-la. A corrupcdo, dentre as praticas lesivas, tem possibilidade de
produzir efeitos consideravelmente devastadores, uma vez que provoca consequéncias tanto no grau
de apoio ao regime e na percepcdo da Lei como principio da igualdade, quanto na capacidade de
funcionamento das instituigdes.

No interior desses parametros, a partir da Constituicdo de 1988, a feicdo e as atribui¢cbes conferidas ao
Ministério Publico passaram a adquirir uma dimensao significativa, porque dotadas de potencialidades capazes de
marcar diferencas com todo o periodo anterior.

A instituicdo foi concebida com prerrogativas que a capacitam a atuar no sentido de combater
praticas patrimonialistas, abusos, benesses, incurias administrativas, enfim, de controlar os agentes publicos e
desempenhar o papel de guardida inflexivel da Lei. Isto significa dizer que o Ministério Pulblico tem
condicbes de exercer um protagonismo crucial no processo de defesa dos preceitos estabelecidos na
Constituicdo e na legislagdo infraconstitucional e, consequentemente, no fortalecimento da construgédo
democratica.

um exame, ainda que
sucinto, da tematica que envolve a
corrupgdo®, por exemplo, ajuda a
esclarecer o argumento.

A corrupgao apare-
ce como um dos temas mais
recorrentes na histéria do pais.
Apesar dessa permanéncia ao
longo do tempo, sustento a tese
de que a partir da Constitui-
cdo de 1988 é possivel demarcar
importantes  distingbes com 0
passado.

De fato, denuncias de
corrupgao e discursos anti-
corrupcao sempre encontra-
ram porta-vozes e um ndmero

expressivo de apoiadores. A novidade ndo estaria, pois, nem na percepcdo da corrup¢do e em seus impactos,
nem na retoérica a favor da moralidade publica. Mas nas possibilidades legais e concretas, sendo de extirpa-la,
de colocar limites a sua expansdo, de exercer o controle sobre entes publicos, na existéncia de instituicGes e
mecanismos que viabilizem a fiscalizagéo, a investigacéo e a penalizacao.

4 Estamos utilizando o termo corrupgdo em sentido amplo e ndo juridico, significando deterioracdo, desvio de recursos publicos, uso de
meios ilegais para beneficio privado.
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Um réapido percurso pela histéria do pais mostra a permanéncia deste tipo de ameaca a democracia, do
desrespeito a coisa publica, da debilidade dos mandamentos que prescrevem o império da Lei.

Durante o Império, o tema “corrupcdo” inspirava ditados populares que apontavam a distingdo
entre 0s varios tipos de ladrbes: havia o ladrdo de quintal, o ladrdo de galinha, e o ladrdo-barao.
“Ladrdo-bardo” era a denominacdo sagaz com a qual se qualificava o ladrdo que causava 0s maiores danos a
sociedade. Sua vitima era o erario publico, a coletividade. Sua fonte de alimentacdo provinha das tetas do Estado. Tal
ladréo tirava proveito de vantagens facilitadas por suas relacbes com o poder; fazendo crescer seu
patrimonio privado por meios ilicitos, apropriando-se de bens publicos.

No periodo republicano, uma das expressdes mais conhecidas, cunhada logo no inicio do século XX,
resumia a percepg¢ao sobre a questdo da igualda-
de: “para os amigos tudo, para os inimigos a lei”.
A maxima revela a falta de limites para os que
pertenciam aos circulos de poder e a fragilidade
dos preceitos que conferiam supremacia a Lei
face aos interesses individuais e aos privilégios.
O movimento que redundou no fim da Republica
Velha, conhecido como a revolugédo de 1930,
encontrou muito de seu mote no combate a cor-
rupcdo. Bastaria lembrar a bandeira a favor da
“verdade eleitoral”, contra a compra de votos, o
favorecimento e a série de falcatruas que ga-
rantiam resultados favoraveis as oligarquias
dominantes. De igual maneira, na fase
democratica inaugurada em 1945, a corrupc¢éo
ocupou lugar de destaque nos discursos e se constituiu em ingrediente basico da UDN e de personagens como
Carlos Lacerda e Janio Quadros.

O regime militar instalado em 1964 também procurou na corrup¢do argumentos para justificar a
guebra da ordem democratica, a concentracdo de poder nas mdaos do Executivo e 0 cerceamento das
liberdades.

Em poucas palavras, muito da histéria nacional poderia ser contada tendo como eixo a corrupcao,
seus diversificados meios de operacdo e a retérica contraria a praticas identificadas como atentatérias ao
patrimonio publico e a prevaléncia da igualdade. O ponto central a ser destacado, contudo, é que a despeito da
persisténcia do problema, os esforcos para combater abusos e delitos, e as providéncias para garantir uma maior
transparéncia ndo encontravam suficiente guarida institucional.

A Constituicdo de 1988, sustentando uma nova arquitetura institucional, determinou solucdes
concretas para a consecucdo dos objetivos de fiscalizacdo do cumprimento da Lei pelos governos, pelos agentes
publicos e por particulares.

Nesta medida, ha um ponto de inflexdo em relagdo ao passado que se substancia na configuracdo e
nas margens de atuacdo do Ministério Publico. Ndo se estd argumentando que o Ministério Publico seja a
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Unica instituicdo com capacidade de atuar na direcdo de combater a corrup¢do e demais desvios e abusos de
conduta praticados por agentes publicos e privados. Mas, sim, que € uma instituicao central — como guardid da lei e
da coletividade — na consecucao destes complexos objetivos.

Sublinhe-se, a favor desta tese que o0 Ministério Publico dispde de extraordinario poder de
investigacdo e de instrumentos juridicos bastante eficazes — a A¢ao Civil Publica (Lei 7347, de 1985) e o inquérito civil
para a “protecao do patriménio publico e social, do meio ambiente e de outros interesses difusos e coletivos”.

A acdo civil publica constitui o mais importante instrumento de defesa dos interesses sociais,
possibilitando a representacdo junto ao Poder Judicidrio de interesses coletivos, difusos e
individuais homogéneos. Embora outros 6rgdos publicos e associa¢des civis possam fazer uso desta Lei, 0
Ministério Publico possui, comparativamente, recur-
sos institucionais mais favoraveis a sua utilizagao®.
O inquérito civil, por sua vez, garante ao Ministério
Publico a obtencdo de informac@es e, dessa forma,
verificar se ha fundamentos para a abertura ou ndo de
processo judicial.

Ademais, a instituicdo e seus integrantes
possuem, em grande medida, controle da agenda, di-
ferentemente do Poder Judiciario que depede de pro-
vocagao para atuar. Isto é, o Ministério Publico tem
a faculdade de selecionar os casos em que vai atuar,
gozando de consideravel margem de escolha e discri-
cionariedade. Tal facultatividade € expressivamente
menor no que se refere a responsabilidade de
propor ac¢éo penal publica para crimes comuns. Mas,

no que diz respeito as atribui¢des de fiscalizar politicos e agentes publicos e o cumprimento da lei, promotores e
procuradores gozam de significativa margem de discricionariedade.

Acrescente-se ainda aos fatores que favorecem a atuacdo de promotores e procuradores e seu
significativo potencial de protagonismo na arena publica, as possibilidades de liderar iniciativas fora do gabinete e de
propor e concretizar solucdes a partir de procedimentos extrajudiciais.

As acBes fora do gabinete ndo se restringem as atribuicbes formalmente conferidas a instituicéo.
Desenvolvem-se, por exemplo, em escolas, clubes, associagbes da sociedade civil, com objetivos
variados, tais como, educacdo sobre direitos, sobre o papel do Ministério Publico e demais instituicdes
do sistema de justica, sobre probidade administrativa, sobre meio ambiente, etc. ©

As solucdes extrajudiciais, como os Termos de Ajustamento de Conduta, criam condi¢Bes para a ins-
tituicdo exercer suas atribuicdes e chegar a resultados sem a necessidade de ingressar no Poder Judiciario.
Tratam-se de solucdes obtidas a partir de acordos entre as partes em litigio, de procedimentos administrativos, de

5 Pesquisas empiricas mostram que o Ministério Publico tem sido a instituicdo que mais tem feito uso deste instrumento juridico.

6 Exemplos dessas praticas podem ser verificados nas inscricdes e premiagOes para o Prémio Innovare. Ali, dentre outros, ha a campanha “o que vocé tem a ver com a
corrupgdo?”; atividades educacionais de prevencdo e combate a incéndios visando a reducédo da polui¢do atmosférica; campanha popular de combate ao tréafico de drogas;
divulgacdo de direitos e deveres de criancas e adolescentes; projeto de combate a violéncia contra mulheres, etc.
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requisicdo de providéncias aos 0Orgdos publicos e privados e demais instrumentos que prescindam do
Poder Judiciario.

Ao lado desses aspectos que impulsionam o fortalecimento da atuacdo do Ministério Publico na arena publica,
caberia igualmente assinalar a presenca de fatores que dificultam o processo de institucionaliza¢cdo. Dentre esses
tracos, o mais significativo é o modelo de estrutura organizacional adotado pela instituicéo.

O Ministério Publico, tal como o Poder Judiciario, esta internamente estruturado segundo um padrédo
monocratico. Ou seja, trata-se de uma organizagao na qual ndo existe uma hierarquia baseada em estritos principios
de mando e obediéncia, na qual os que estdo em posicao inferior acatam determinacdes dos que ocupam posi¢des
mais altas na estrutura organizacional. No modelo monocrético, a subordinacdo a um chefe — o apice formal na
estrutura hierérquica — é apenas de natureza administrativa. A garantia de independéncia funcional assegura a cada
integrante a liberdade de atuar segundo sua consciéncia e suas convicgdes, baseado na lei.

Tal modelo organizacional gera consequéncias, tornando mais arduas e complexas tanto a definicdo como a
consecucao de politicas institucionais. Nao ha incentivos organizacionais para um comando centralizado, para um
agir em conjunto, para a defini¢do e a realiza¢io de politicas institucionais. Ao contrario, os estimulos propiciados
pelo modelo monocratico favorecem o individualismo, a dispersdo, uma situacao na qual cada integrante representa,
em si mesmo, a instituicdo e possui ampla margem de discricionariedade.

O grau de impacto da atuacdo do Ministério Publico dependerd, certamente, da forma como procuradores e

promotores responderdo as suas atribuicfes, das possibilidades concretas de concretizar politicas institucionais e,
consequentemente, de eleger prioridades. Do enfrentamento desses desafios decorrera ndo apenas o fortalecimento
da instituicdo, mas também da democracia no Pais.

[11. Ministerio Publico: u

O Ministério Publico que emerge da Constituicdo de 1988 apresenta singularidades tfestam néo
apenas nos textos legais, mas também em tracos que comp8em a imagem de seus integrantes. Aspectos de natureza

demografica e socioldgica retratam quem séo os atuais promotores e procuradores.

Para iniciar a composicdo desta imagem, deve ser ressaltado que houve um extraordinario
crescimento numérico. Segundo dados obtidos junto a CONAMP’, enquanto em 1988 o Ministério
Publico dos estados somava 4.300 integrantes, duas décadas depois, em 2008, passaram a ser 13.428. Em
vinte anos, multiplicou-se por trés o nimero de procuradores e promotores atuando em todas as unidades da
federacdo. O mesmo ocorreu com o Ministério Publico da Unido.

Caso nao houvesse nenhuma outra mudanca, o simples fator numérico ja provocaria alteracdes nas
caracteristicas da corporacdo. Como se sabe, o tamanho de um grupo faz diferenca. Ou seja, independen-
temente de outros aspectos, a transformacdo de um grupo pequeno em um de tamanho maior tem alta
probabilidade de gerar um aumento no grau de heterogeneidade interna.

Com efeito, o crescimento na quantidade de promotores e procuradores implicou alteracbes na

7 Entrevista feita ao presidente da CONAMP, José Carlos Cosenzo, em 27/06/08.
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composicdo etaria, de género e de extracdo social; no tipo de experiéncia anterior; na ideologia;
em termos doutrinarios.

Pesquisa realizada pelo IDESP® em 1996 indicava que o0 Ministério Publico dos estados era
integrado, sobretudo, por jovens, do género masculino, que ascenderam na hierarquia educacional,
tendo a maioria alcancado um grau de escolaridade superior ao de seus pais. Naquela época ja se verificava que
a maioria (60%) havia ingressado na instituicdo apés a Constituicdo de 1988. A idade média era de 33 anos;
67% eram homens; metade dos pais havia completado apenas o segundo grau. Em 2006, portanto dez anos
depois, diagnostico elaborado pela Secretaria de Reforma do Judiciario, do Ministério da Justi¢a, indicava um
aumento na média de idade dos integrantes: 42,7 anos. Entre os promotores essa média era de 40,1 e entre 0s
procuradores de 57,9 anos. A presenga masculina continuou preponderante. No que se refere a origem familiar,
também néo ocorreram mudancas significativas: 52,5% dos pais possuiam 2° grau completo, sendo que 5,9% nao
tinham instrucdo formal, 17,8% nado chegaram a completar o 1° grau; e 10,3% tinham 1° grau completo.

Ja no que diz respeito ao Ministério Publico Federal, pesquisa feita em 1997 pelo IDESP, com
patrocinio da Associagdo Nacional dos Procuradores da Republica®, mostrava que a instituicdo era
integrada, sobretudo, por jovens, do sexo masculino, que experimentavam uma ascensdo nas
hierarquias educacional, de status e econdmica. A média de idade era de 36 anos; 71,6% pertenciam ao género
masculino; apenas 21% eram filhos de pai exercendo atividade de nivel superior.

Nove anos depois, diagnoéstico realizado pela Secretaria de Reforma do Judiciario, apontava que a média
de idade passou a ser de 38,6 anos; a composicdo por género praticamente ndo havia se alterado, com os homens
representando 75,3% do total de integrantes; um pouco mais da metade (56,7%) era filho de pai com nivel
universitario.

As extraordinarias renovacbes numérica, demografica e de origem social provocaram claros
reflexos no perfil da instituicdo. Desta forma, as exigéncias constitucional e infraconstitucional de
construgdo de uma nova identidade institucional misturaram-se modificacdes decorrentes das alteracGes
no perfil de seus integrantes.

Notas Finais

Muitas questbes tém intrigado a cidadania. Dentre elas, h4 uma incessante busca sobre o que
explicaria tantas transgressoes, as causas da existéncia de tantos corruptos devorando os recursos publicos, as razGes
da impunidade ou ao menos da sensacao de que poderosos ndo séo castigados.

A teoria politica e a experiéncia internacional mostram que a democracia é uma construcdo que
depende fundamentalmente da criacdo de instituicdes fortes, capazes de resistir a ameacas de fragilizacéo e direcio-
nadas ao publico mais do que a si proprias.

8 Ver Sadek, 1997.
9 Ver Castilho e Sadek, 1998.
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Instituicbes sdo determinantes porque funcionam como constrangedoras de comportamentos.
Assim, ainda que ndo haja davidas de que a moralidade seja fundamental, é preciso construir
parametros para que a ética prevaleca. Comportamentos adequados a vida coletiva ndo surgem de uma simples
aposta na sorte ou no acaso. Dependem essencialmente de modelos institucionais munidos de meios aptos a inibir
comportamentos reprovaveis, tanto do ponto de vista moral como ético.

Neste sentido, independentemente das respostas as indagagcdes que iniciam este item, ¢€
indubitéavel que o cenédrio recente é marcado pela presenga e atuacdo do Ministério Publico. A instituicdo e
seus integrantes tém feito diferenca. Ou seja, a iniciativa de investigacdo, as denuncias, as pecas de acusacao tém
provocado efeitos. Se, incapazes de extinguir ou diminuir as transgressées, certamente tém funcionado como um
significativo desestimulo e, assim, dificultado a expanséo e o livre exercicio de praticas ilicitas.

Para aquilatar o impacto da presenca do Ministério Publico, bastaria lembrar o namero
crescente de denuncias contra autoridades apresentadas pelo Ministério Publico Federal. Sdo centenas
de pedidos de abertura de inquérito ao Supremo Tribunal Federal contra ministros de estado, senadores
e deputados federais. O volume de oferecimento de denlncias também ¢é grande. Entre essas
denuncias incluem-se politicos renomados, integrantes do alto escaldo da presidéncia da Republica.
Os escandalos que ficaram conhecidos como Sivam, Marka, Pasta Rosa, “0os 40 do mensaldo”, Daslu,
“sanguessugas” sdo exemplos paradigmaticos®.

Também sdo apreciaveis as consequéncias advindas da atuacdo dos Ministérios Publicos nos
estados, particularmente no que diz respeito a defesa da probidade administrativa e a moralidade publica.
Sdo indmeras as investigacdes, 0s inquéritos civis e 0s processos contra prefeitos, vereadores,

secretarias e 6rgdos municipais.

Como nado poderia deixar de ser, tais atuacbes tém merecido calorosos aplausos e acidas
reprovacfes. O cidaddo comum, em geral, faz uma apreciacdo positiva, particularmente quando se trata
de dendncia contra politicos que se apropriam de bens publicos ou quando se trata de crimes que
provocam forte reacdo emocional. Apoios e aplausos vém também de setores da oposicdo, de minorias,
de ONGs e de parte da imprensa.

No extremo oposto, com muita frequéncia, promotores e procuradores sdo acusados de extrapola-
rem suas funcgdes, de se utilizarem meios ilegais, de ferirem valores ligados a dignidade humana e a prépria
democracia, de “denuncismo”, de tendéncia a partidarizagdo. As criticas mais acidas tém sido vocalizadas, sobre-
tudo, pelo governo, pelos politicos da situacéo, por setores da magistratura, da policia, de advogados e por parte de
grandes empresarios.

7

A despeito do juizo que se faca e das necessérias correcdes, € imperioso reconhecer que o pais dos ul-
timos anos sofreu importantes mudancas e que o Ministério Publico responde por grande parte dessas al-
teracdes. Isto ndo significa afirmar que a Instituicdo ndo mereca reparos e menos ainda que O Processo
de construcdo institucional esteja concluido. Mas que na rota para a conquista de maiores graus de
democracia e de sua consolidacéo, o Ministério Publico tem um papel extremamente relevante.

10 Conjuntamente tem se verificado um crescimento no nimero de operagdes de combate & corrupgao pela Policia Federal, municiando de provas os procuradores. Tambhém deve
ser assinalada a cooperagdo com o Banco Central e com a Receita Federal permitindo uma fiscalizagdo mais efetiva por parte do MPF.

11 Recorde-se que, sobretudo nos primeiros anos apds a Constituicdo de 1988, o chamado denuncismo provocou muitas reagdes e criticas inclusive por parte de ministros do
STF e 0 ingresso no Supremo de a¢des com o objetivo de reduzir o poder de investigacédo do MP.
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Introducao

O objetivo principal da apresentagdo no referido Congresso foi demonstrar o método utilizado pelo
Ministério Publico do Estado de Sdo Paulo na construcdo de sistema para registro e gerenciamento das
informacdes advindas da atividade-fim, bem como o sistema desenvolvido para a realizacdo das elei¢bes por voto
eletrénico em todo o Estado.

E certo que diversos Ministérios Publicos de varios Estados da Federacdo ja possuem sistemas de
coleta de dados, muitos deles integrados ao Poder Judiciario local, e até mesmo vinculados aos dados
fornecidos pela Policia Civil. Ocorre que, no Estado de S&o Paulo, diante do volume das
informagdes e da impossibilidade atual de se migrar registros, o método utilizado para a construcdao do
SIS MP INTEGRADO, conforme apresentado, foi o de fracionar, através de modulos em uma mesma
plataforma de dados, a construcéo do sistema de atividade-fim.

No mais, 0 que se visou ndo foi tdo somente aglutinar as informacdes através de registro, mas
transforma-la em conhecimento, com eficécia, eficiéncia e efetividade.

Antes de adentrarmos na concepgdo dos assuntos, foram disseminadas algumas informacoes
institucionais basicas, importantes para se mensurar a dimenséo da estrutura institucional do Ministério Publico do
Estado de Sdo Paulo.
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O Ministério Publico do Estado de S&o Paulo apresenta 300 cargos de Procurador de
Justica e mais de 1500 cargos de Promotor de Justica. Possui 14 areas regionais espalhadas pelo Estado,
e, aproximadamente, 350 Promotorias de Justica no Interior e Litoral.

O Centro de Techologia da Informacédo e Comunicacdo - CTIC, 6rgdo da Procuradoria Geral de Justica,
gerencia mais de 6.600 desktops (usuarios) e mais de 110 computadores—servidores.

Os numeros expressivos da Instituicdo fizeram com que, antes de se pensar em uma solucdo
sistémica para a convergéncia das informacgdes em um unico banco de dados, fosse necessario avaliar toda a
estrutura atual (infra-estrutura; pessoal e desenvolvimento de sistemas) e assim, planejar como seria a hova
estrutura para abrigar o novo sistema.

Em relacéo a infraestrutura percebeu-se a necessidade de integrar todos os servidores/funcionarios e
todos os Membros a rede do Ministério Publico paulista (400 localidades integradas), posto que, sem o
cumprimento desta premissa, tornaria inviavel a alimentacdo de um banco de dados confiavel.

Denotou-se a necessidade de modernizar o parque tecnologico da Instituicdo, haja vista o
incremento significativo do trafego de informacdes previsto (veja quadro abaixo). Por fim, a Instituicdo ndo
possuia um local adequado e seguro para o acondicionamento das maquinas que mantinham os registros dos
sistemas, sendo que para isso foi adquirida a sala-cofre.

2008 2010
STORAGE (7TB) STORAGE (14TB)
EMAILS(9MIL/DIA) EMAILS(20MIL/DIA)
SPAM(91%/180MIL) SPAM(97%/250MIL)
SISTEMAS(50) SISTEMAS(58)
APLICACOES(15) APLICACOES(20)
DESKTOPS(4200) DESKTOPS(6616)
LOCALIDADES INTEGRA- LOCALIDADES INTEGRA-
DAS(200) DAS(400)
USUARIOS(6200) USUARIOS(6800)
SERVIDORES(72) SERVIDORES(112)
GESTAO DE GESTAO DE
DOCUMENTOS(500GB) DOCUMENTOS(800GB)
BLOQUEIO DE ATAQUES BLOQUEIO DE ATAQUES
(20MIL/DIA) (50MIL/DIA)
VIRUS/AMEACAS(500/DIA) VIRUS/AMEACAS(2000/
DIA)
BANCOS DE DADOS(78) BANCOS DE DADOS(98)
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Relativo a gestdo de pessoal, antecipando-se o0 desenvolvimento do SIS-MP Integrado,
constatou-se a necessidade de padronizar e conscientizar todos os funcionarios do Centro de
Tecnologia da Informacé@o e Comunicagdo do Ministério Publico do Estado sobre a nova metodologia de gerenciar
e manter a area de tecnologia da informacdo. Para isso, todos os funcionarios da area fizeram o Curso de ITIL-
“Information Technology Infrastructure Library”, que define as boas praticas e governanca na area
de tecnologia da informacéo.

ITIL - Information Technology Infrastructure
Library

’ Planejamento para Implementar Gerenciamento de Servigos ‘

Perspectiva de \ Gerenciamento de
Negécio Suporte a Servicos infraestrutura

Entrega de Servigos

Gerenciamento de Apllcag&g

Ap6s essa breve introducdo a dimensdo do Ministério Pdblico Paulista e a adequacgado
estrutural do CTIC — MPSP a esse novo momento institucional, foi possivel iniciar a confeccdo do projeto de
desenvolvimento e implantagdo do SIS MP — Integrado, conforme abaixo demonstrado.

SIS MP - Integrado

Inicialmente, percebeu-se na Instituicdo, em razdo
das experiéncias dos Membros e da Administragdo Superior, a
necessidade de padronizar e convergir dados da atividade-
-fim em um Unico banco de dados. Pensou-se em um sistema
modular, tematico e integrado.

Modular: Os médulos a serem desenvolvidos poderiam ser
aprimorados com a experiéncia da confec¢do dos outros ja implanta-
dos e testados;
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Tematico: Os moédulos foram separados a fim de abranger as areas com maior volume e
complexidade da Instituicdo e;

Integrado: Todos os modulos tematicos poderiam se correlacionar entre si.

Previstopara
2011

Concluidoem

!
2009 4

P /" SIS-CRIMINAL
y. \ - _-—il-—-—h_,__ ,——1,,
‘ ‘-.,__‘...\. ,-”'f e

SIS -
| DIFUSOS

Concluidoem

2010

Concluidoem
2010

[» Ministerio Publico
| DO ESTADO DE SAO PAULO

Dessa forma, uma Acdo Civil Publica proposta e inserida no SIS-MP Integrado em nome de uma
pessoa fisica ou juridica poderia ser vista por outro membro em outra comarca, de outra especialidade
(por exemplo: criminal), o que facilitaria, por exemplo, a consulta quando da propositura de uma agao
penal, contra aquela pessoa fisica ou juridica ja mencionada.

Outro motivo que contribuiu com o desenvolvimento do sistema, foi propor um programa intuitivo e com o
menor numero de informacdes a ser digitada pelo usuario, reduzindo assim, a falta de padronizagéo das informacées
e equivocos de digitagdo. Como consequéncia, evitar-se-ia a distor¢do das informacdes a ser extraidas do sistema
e resultaria na maior credibilidade das informacdes para a elaboracdo de relatérios de gestdo e para a tomada de
decisOes da alta administragéo.
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A sequir, serdo demonstradas algumas ferramentas do sistema para exemplificar a melhora significativa da
qualidade da informacao:

Tela inicial do Sistema, com os médulos ja implantados:

SIS Amp
NTEGRADD

Atendimento
Individual
Difusos

Gestao da Informagao

Atendimento

Percebe-se na tela acima que o primeiro grupo determinado no SIS-MP Integrado refere-se ao
atendimento (atendimento ao publico).

Como o atendimento é o primeiro contato de uma pessoa com a Instituicdo, este grupo alimenta todos os mo-
dulos tematicos, podendo evoluir para um procedimento de natureza individual civel, ou, para um procedimento de
interesse difuso, ou até mesmo para um procedimento criminal, sem que haja necessidade de alimentar a evolucéo.

O programa foi desenvolvido com interface simples e navegacdo intuitiva, onde se buscou
apresenta-lo com péginas de facil manuseio, a fim de se evitar a duplicidade de registros (cadastros,
informacdes ja registradas, atendimentos e outros) e como consequéncia a reducédo do tempo de digitacao do aten-
dente.

Pode-se destacar, ainda, que o SIS-MP Integrado, apdés o preenchimento da ficha de atendimen-
to, permite que o processo seja formalizado, proporcionando a opcdo de impressdo da ficha de atendimen-
to padronizada para o posterior recolhimento da assinatura de quem as concedeu (se ndo for anénima) e
inclus@o no processo formal.
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Exemplo hipotético de uma Ficha de Atendimento salva para assinatura do reclamante e inclui-la nos autos.

MINISTERIO PUBLICO DO ESTADO DE SAO PAULO
PROMOTORIA DE JUSTICA DE INDAIATUBA

TERMO DE INFORMAGAO OU DECLARAGAO

Compareceu(ram) perante esta Promotoria de Justica, JOAO
FERNANDES RIBEIRO, JOAQ BNDRE DE LIMA FILHO, nestadata,
informando Chegara na rodovia Dom Pedro km 125, 2 carregamentos
de cocaina.. Nada mais havendo, da-se por encerrado o presente
termo, que segue assinado por todos os presentes como expressdo da
verdade.

INDAIATUBA, 26 de outubro de 2010.

Em momento simultaneo, praticamente, um atendimento / uma denuncia podera ser visualizada em outra lo-
calidade. Dessa forma, o sistema permite que o atendente tenha a visdo geral de uma determinada parte/pessoa no
ambito estadual.

O SIS-MP Integrado também disponibiliza a impressao do Extrato Simples da Ficha de Atendimento. Este ex-
trato apresenta todas as informac6es do atendimento realizado, tais como: nimero do processo, volumes, apensos,
area, cargo, tipo de documento, municipio do fato, participante/reclamante, tema e assunto.

Ainda, no grupo atendimento, hd a possibilidade de consultas onde os servidores e membros
autorizados poderao visualizar qualquer procedimento ja instaurado, digitando apenas o0 nome de uma das partes,
0 numero do processo do MP-SP, o documento anexo e providéncias. Com isso, 0 membro de qualquer localidade,
desde que autorizado, podera acessar todas as informac6es de qualquer procedimento, desde uma parte até mesmo
de uma peca processual confeccionada. Isto proporciona a disseminacdo do conhecimento no ambito ministerial e
gera eficiéncia funcional.

Gestao da Informacao

No item Gestdo da Informacdo do SIS-MP Integrado proporciona a Administragdo Superior e aos mem-
bros ministeriais a visdo grafica completa do estado de Sdo Paulo, segmentado por area regional administrativa e
municipios.
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A ferramenta apresenta alguns topicos ja formatados, tais como:

Pecas de Informacdes Recebidas;

Procedimentos em andamento por tipo de documento;
Representagdes Recebidas;

Procedimento Preparatério de Inquérito Civil Instaurados;
Inquéritos Civis Instaurados;

Termos de Compromisso Celebrados;

Promocéao de Arquivamentos;

Documentos evoluidos por tipo de documento e;

® & & & & O o o o

Outros.

A intencdo da espacializagdo das informagdes, através da ferramenta ora demonstrada, €
proporcionar ao usuario a visualizagdo dos registros efetuados no sistema de forma macro, ou seja, com dimenséo
Estadual.

Desta forma, podem-se verificar de maneira comparativa os dados quantitativos de todo o sis-
tema, facilitando a adogdo de medidas e decisbes por parte dos membros, como por exemplo: o
direcionamento de politica publica em determinada area de atuacgao.

Nessa mesma plataforma de dados, ja foram desenvolvidos trés modulos do SIS-MP Integrado —
modulo - Difusos (2009), mddulo - Civel (2010) e moddulo-atendimento, restando para a conclusdo do

projeto, o médulo-Criminal (previsto para setembro de 2011).




VOTO ELETRONICO iAvVoto

ELETROMICD

Introducéo

O Sistema Voto Eletrénico surgiu da necessidade de se otimizar recursos e facilitar o exercicio do voto por todos
0os Membros da Instituicéo.

O voto no Ministério Publico de Sao Paulo é exercido pelos membros de primeira e segunda
instdncia de maneira presencial, o que gera um desconforto no deslocamento de muitos até as respecti-
vas Areas Regionais, uma vez que diversos sdo os momentos de eleicdo, posto que, escolhe-se através do voto
0 Procurador Geral de Justica, o Corregedor Geral do Ministério Publico, os Membros do Conselho Supe-
rior do Ministério Publico, os membros que concorrerdo as vagas de Conselheiros do Conselho Nacional de
Justica, os membros que concorrerdo as vagas de Conselheiros do Conselho Nacional do Ministério Publico, aléem, do
recém criado cargo de Ouvidor do Ministério Publico do Estado de Sao Paulo.

Diante das inumeras eleicbes de seus representantes, e, principalmente, para tornar o Ministério
Publico paulista mais moderno e eficiente, verificou-se que seria absolutamente possivel e de interesse
institucional a forma eletrbnica para a coleta de votos. Ndo bastasse a facilidade para o usuario, 0 cus-
to operacional também é bastante reduzido, eis que atualmente, com a realizacdo de uma elei¢do tradicio-
nal, existem gastos com servidores, viagens, passagens aéreas (Regionais distantes), utilizacdo de frota de
veiculos e material de escritorio.

Por fim, outro aspecto considerado na construcdo do sistema digital, foi a morosidade do processo manual de
apuracdo dos votos da elei¢do. O processo de apuracdo manual de algumas eleigdes poderia ser concluido até sete
horas ap6s o término da coleta de votos, uma vez que, para se iniciar a contagem, todas as urnas, necessariamente,
deveriam estar na Sede Social do Ministério Publico (local de apuracéo), pois sé assim, era possivel a ndo identificacdo
dos votos da Capital e do Interior.

Escopo

Diversos foram os obstaculos quando do levantamento do negécio para a construgdo do sistema de Voto Eletro-
nico, mas, seguramente, a principal tarefa estava na absoluta seguranca do sigilo dos votos.

O Ministério Publico do Estado de Sdo Paulo, em razdo de sua grandeza e da distancia entre as
Comarcas do Interior e a Capital do Estado, possibilita que as votagbes sejam feitas através das Areas
Regionais, sendo que, 0s votos sdo transportados para a Capital e misturados, visando a ndo identificacdo do computo
regional.

Sendo assim, o voto eletrénico sera digitado de qualquer local do Estado, sem identificar a area
regional na qual pertence.

Produto

O Sistema de Voto Eletrénico foi desenvolvido para ser simples e auto-explicativo, buscou-se
apresenta-lo com interface simples e intuitiva, a fim de proporcionar maior seguranca e facilidade aos
eleitores.
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Para facilitar a implementacéo do produto, criaram-se quatro fases para a concretizacdo do processo eleitoral.
Séo elas:

12 fase - Preparacdo: Fase onde sdo concedidas as permissfes de acesso aos usuarios (adm.
de TI, adm. elei¢do, comissdo eleitoral, mesario e eleitor); cadastro dos locais de votagdo; cadastro de
equipamentos que serdo utilizados e parametrizacdo da eleicdo (tempo de sessdo, link de divulgacdo e
outros).

Abertura do Processo Eleitoral

Tela de autorizacio

MPSPinstre Dkl

Gabriel Moricz 299.159.858-19
FABIO TAMAKI 275.001.128-07
EDUARDO BENINI BRANGELI ~ 334.236.281-20

(togn

Os usuarios autorizados do Gabinete do Procurador Geral de Justica tém como uma de suas func¢ées, a confi-
guracédo de todo o processo eleitoral, informando a data inicial e final do processo de votacdo, 0 nome do processo
eleitoral, o periodo do mandato, nimero de votos por cédula, quantidade de candidatos e se ha critério de desempate.
Devem cadastrar todos os candidatos e validar a carga de sistema dos eleitores, via relacdo de eleitores impressa no
Sistema Voto Eletronico.

22 Fase - Aceitacdo: Na veéspera da eleicdo, é realizada a Cerimbnia de Aceitacdo, onde 0s usua-
rios da Comissdo Eleitoral acessam o Sistema e simulam uma eleicdo. Nd@o havendo problemas, realiza-se o
aceite pela comisséo eleitoral e o sistema voto eletrénico fica em modo de espera até o inicio da votacao.

32 Fase - Votacdo: No dia determinado para o sufragio, os eleitores da Capital e Grande Sdo Pau-
lo se dirigem ao Edificio — Sede e os eleitores do interior se dirigem a area regional a que pertencem, sendo
ainda previsto pelo sistema a possibilidade de voto pela internet, com uso da certificacdo digital. Apos
exercer seu direito de voto, o usuério visualiza o comprovante de votacao.

Cabine de Votacao / Tela de Votacao -
Comprovante de Votacgdo

MPSP/ieire Bt

Processo Eleitoral

Data: 26/10/2010 Hora: 16:41:10

Este comprovants garante que AILTON COCURLITTO , CPF 3253734854
wotou nas elexbies Processo Elektoral em 26/10/2010, as 16:41:10.
30¢
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Durante todo o periodo da coleta do voto, 0 mesario visualiza o status de cada urna de sua responsabilidade.

A Comisséo Eleitoral acompanha todo o processo de votacdo pelo Painel de Controle-online e tem acesso ao
ndmero de eleitores que ja votaram.

Painel de Controle

; B\ .(-)t() Painel de Controle 25/10/2010 17:54
ELETROMIED | oo st
iy %y Auditrio Tilene - . R » y Em [ emomer |
s 2 am Taren  09:0020:00 02106 00:00 i g, [epenir |
T — oo lans n
Processo Hexoal Votagao através de 09:0020:00 02:06 00:00 , o8
Corfigurago do Processo Elefloral Mesdrio
Painel de Controke [ Susponder Todos_] [ ] [Ccancer_]
Paintdo Conknle Coomems |

fcontrole do Mesirio

Estatisticas das Eleicbes
Confrok 00 Ueséno o

Eleigio para Corregedor-Geral
Local eitores? Total% Rell
Auditério Tilene - Votagao com Token 0 0% 0%
Auditério Tilene - Votagao através de Mesariod 0% 0%
Total 0 0%
[Total Geral de Eleitores: 310

42 Fase - Apuracao: Nesta fase, a Comissao Eleitoral consulta o resultado das eleicdes e verifica através de
seus controles a veracidade das informacdes e, se necessario, efetua o ajuste de desempate, imprime o resultado e o
publica.

Encerramento do Processo Eleitoral

ainel de Controke 26/10/2010 16:51
Munituray ments da Volacdo Status: Encerrado

Local

kcio i) Restanto  Términe Neal  Staties Local
Auditdrio Tilene - Votagdo com Token 09:00 20:00 16:47 Encerrado
Auditério Tilane - Votagho através de Mesario 09:00 | 20:00 s 16:47 Encarrado
Sespender Totes_ | ] [ Cameetar ] [atioments ] [(sbicar inicia |

Estatistieas da Elaigies

Eleicio para Corregedor Geral

Local Eleitores® [otal Y Rel
Auditério Tllene - Votagso com Token [ 0% 0%
Auditério Tilene 20 através de Mesariod

100,00%

2,50%

Total Geral de Eleitores: 310

O banco de dados é criptografado, podendo ser descriptografado apenas com todos os “tokens” da Comissao
Eleitoral. Dessa forma, a equipe de Tl ndo tem acesso aos dados criptografados.

CONCLUSAO

Conforme demonstrado acima, os dois Sistemas (SIS MP Integrado e Sistema de Votacdo Eletronica),
ambos planejados, desenvolvidos e efetivados pelo Ministério Publico do Estado de Sdo Paulo, ndo pretendem
de nenhuma forma ditar regras ou pautar pardmetros para construcdo ou viabilizacdo de sistemas de gestdo de
informacéo de atividade-fim, mas tdo somente, demonstrar que € necessario implementar regras de negécio e
investir na tecnologia da informacdo, visando principalmente a obtencdo de dados fidedignos e precisos, para
a melhor conducéo das Instituigdes.

Por fim, como sabido, a evolucdo tecnoldgica das instituicbes otimiza recursos humanos e estruturais;
dinamiza as atividades; propicia a celeridade das decisdes, e acima de tudo, valoriza as atividades dos membros e
colaboradores das instituicoes.
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STAO
ESPONSAVEL

O ORGAME

PUB

Por Marcio Luiz de Albuguerque Oliveira
Analista de Planejamento e Orcamento da SOF, economista e especialista em Gestao Publica

Para abordar o tema “Gestdo Responsavel do Orcamento Publico” foram escolhidos topicos que
definem o atual desafio para as atividades de coordenagdo do processo orcamentario brasileiro. A maior
contribuicdo aos participantes do evento é mostrar como a Secretaria de Orcamento Federal (SOF) vem
atuando nos ultimos anos para cumprir com suas atribuicdes legais de instituicdo integrante do 6rgao
central do Sistema de Planejamento e de Orgamento Federal.

Para tanto, serdo apresentados a estrutura da SOF e seu planejamento estratégico, elencando um dos itens de
seus objetivos, para delimitar e dissecar 0 assunto em tela. Em seguida, serdo inseridos os motivos que deram origem
a revista “Orcamento Federal ao Alcance de Todos”, cujo contetdo traz um resumo do Projeto de Lei Or¢camentéaria
para 2011, que foi elaborado para elucidar aos cidadaos que queiram saber onde e como 0s recursos publicos serdo
aplicados no proximo ano.

A terceira parte traz as linhas gerais do programa de eficiéncia de gastos publicos (PEG), que
ajudou a identificar oportunidades de economia de algumas despesas publicas, assim como os resultados
alcancados em projetos-piloto aplicados a cinco 6rgdos do poder Executivo. Por ultimo, apresentam-se as
consideracdes finais sobre o assunto, incitando aos presentes uma reflexdo sobre a conduta individual de cada gestor
perante a administracdo orcamentaria.
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A SOF e o0 seu

Planejamento Estratégico

A Secretaria de Orcamento Federal (SOF), 6rgdo singular do Ministério do Planejamento, Orgcamento e
Gestao (MP), foi criada em 2/3/1971, pela Portaria Ministerial n® 20, do entdo Ministro do Planejamento Reis
Veloso, com 0 nhome de Subsecretaria de Orcamento e Financas, recebendo no ano seguinte a atribuicdo de 6rgéo
central do Sistema Orcamentario. Em 2001, foi instituido pela lei n® 10.180, de 6/2/2001, o Sistema de Planejamento
e de Orcamento Federal, que atribuiu ao MP a funcao de 6rgéo central do sistema, cujas finalidades sé@o as seguintes:

(i) formular o planejamento estratégico nacional;

(i) formular planos nacionais, setoriais e regionais de desenvolvimento econémico e social,
(iii) formular o plano plurianual, as diretrizes orgamentérias e 0s orcamentos anuais;

(iv) gerenciar o processo de planejamento e orcamento federal; e

(v) promover a articulagdo com os Estados, o Distrito Federal e os Municipios, visando a
compatibilizacdo de normas e tarefas afins aos diversos Sistemas, nos planos federal, estadual, distrital e municipal.

Para atender as suas competéncias, a SOF atualmente se estrutura da seguinte forma:

¢ quatro Departamentos de Programas (Social, Econémico, Infraestrutura e Areas Especiais), que
coordenam as propostas orgcamentarias dos 6rgéos setoriais e especificos' de todos os Poderes;

4 uma Secretaria-Adjunta para Assuntos de Gestdo Orcamentaria que, além de coordenar as
atividades dos referidos Departamentos de Programas, atua na consolidacdo de dados, na normatizacéo e no
acompanhamento de projetos estratégicos do orcamento federal,

4 uma Secretaria-Adjunta para Assuntos de Gestdo Corporativa, que da suporte a SOF em ativi-
dades relacionadas a tecnologia da informacao, administrativa, pessoal e de gerenciamento estratégico, bem
como aos projetos inovadores, em assuntos federativos e de desenvolvimento orgamentario; e

4 uma outra Secretaria-Adjunta para Assuntos Fiscais, que define os grandes agregados orcamen-
tarios de despesas e receitas e auxilia no cumprimento das metas de superavit primario estabelecidas pelo
governo federal h4 mais de uma década.

1 Estabelecidos conforme os §§ 2° e 3° da Lei 10.180/2001: “[...] 6rgdos setoriais séo as unidades de planejamento e orcamento dos Ministérios, da Advocacia-Geral da
Unido, da Vice-Presidéncia e da Casa Civil da Presidéncia da Republica.” e “[...] 6rgédos especificos sdo aqueles vinculados ou subordinados ao 6rgdo central do Sistema, cuja
missdo esta voltada para as atividades de planejamento e orgamento.”
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As figuras 1 e 2 mostram, respectivamente, a organizacado funcional (estrutura) do MP e da SOF.

/

MINISTERIO DO PLANEJAMENTO

SECRETARIA EXECUTIVA

I Gabinete do
| | Ministro
Dpto de Coord.  Dpto de Coord. Dpto de Adm. Subsec. de -
e Controledas  de Processos de  de Pessoal de Planejamento, Assessoria
Empresas Extincéo e Orgéos Orgamento e Econdmica
Estatais Liquidacéo Extintos Administracéo
Consultoria

S(’F Juridica
| 1t~

Secret. de 7/ Secret. de \ Secret. de Secret. de Secret. de Secret. de Secret. do
Planeja}mentog Orgamento ] Assuntos Gestao Logistica e Recursos Patrimoénio
e Investimento! Eederal Internacio- Tecnologiada ~ Humanos da Uniéo
Estratégicos \ nais Informacéo
~ e

Orgéos Colegiados:

Entidades Vinculadas:
- Comisséo de Financiamentos Externos;

- Fundacéo Instituto Brasileiro de Geografia

- Comissao Nacional de Cartografia e Estatistica;
- Comisséao Nacional de Classificacéo; - Fundagc&o Escola Nacional de
- Comissao Nacional de Populagao Administrac&o Publica.

e Desenvolvimento.

Figura 1 — Organograma do Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestao (MP)

Fonte: Ministério do Planejamento, Orgamento e Gestao (IMP)

N\

Dpto. Dpto.
Programas Programas
Infraestrutura Especiais

Dpto.
Programas
da Area Econdmica

Dpto.
Programas
Sociais

Assessoria SECRETARIO Chefe de

Gabinete Coord-Geral
Coord-Geral Desp. com
Consolidacéo Pessoal e

Sec-Adj. Sec-Adj. Sentengas
Coord-Geral Gestéo Assuntos Coord-Geral
Avaliacéo Prog. Orcamentaria Fiscais Avaliacgdo de
Estrat. Receita Publica
Coord-Geral
Coord-Geral Avaliagio
Normas

Macro-econémica

Coord-Geral Coord-Geral Coord-Geral
Desenvolvimen-  Tecnologiada Inov. e Assuntos
to Informacdo  Or¢. Federativos

Figura 2— Programa da Secretaria de Orcamento Federal (SOF)

Fonte: Secretaria de Orcamento Federal (SOF)
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Ressalta-se que a atual estrutura também teve forte influéncia com a edicdo da Lei
Complementar n® 101, de 4/5/2000 (Lei de Responsabilidade Fiscal - LRF), que estabelece normas de
finangas publicas voltadas para a responsabilidade na gestéo fiscal e incluiu o estabelecimento de novas regras para o
planejamento da Lei de Diretrizes Orcamentarias e da Lei Or¢camentaria Anual. Dessa forma, em 2004, dada a
relevancia e as novas atribui¢es que exigiam a LRF para o processo or¢camentéario, em particular quanto aos anexos?
da LDO, a area de assuntos fiscais, antes tratada como uma Assessoria Técnica da SOF, passou a ser um Departamen-
to especifico e com estrutura propria, e atualmente, como visto na figura 2, é uma Secretaria-Adjunta.

Foi também com a edigdo do Decreto n° 5.134, de 7/7/2004, que se formalizou, na
estrutura da SOF, um Departamento que trataria do gerenciamento estratégico da Secretaria (atualmente é a
Secretaria-adjunta para Assuntos de Gestdo Corporativa). Contudo, somente em 2007, hé
documentos que relatam sobre a elaboragéo e implementacgdo do primeiro planejamento estratégico da SOF, que foi
revisado no final de 2008 e estabeleceu sua atual misséo, visdo e premissas estratégicas, que devem nortear as
atividades do dia-a-dia da Secretaria.

Recentemente a Secretaria instituiu seus valores, que constituem aspectos fundamentais ao sucesso da
gestao estratégica, 0s quais enumeram 0s comportamentos, atitudes e decisdes que devem permear a instituicdo que
coordena o Orcamento da Unido. A figura 3 mostra o mapa estratégico que foi elaborado no final de 2010, com seus
respectivos elementos de sustentagao.

4 )

1. Alocacao de recursos racionalizada €

Clientes e contas publicas equilibradas

sociedade Transparéncia Efetividade
2. Processo orgamentario 3. Orcamento orientador de PP e
transparente e participativo, PE no aspecto fiscal

4. LOA, LDO e LRF aperfeicoada
responsabilidade fiscal
5. Orgamento plurianual
5. SOF integrada implantado
nacional e internacionalmente

P rocessos 8. Impactos do orcamento da
1 nternos politica macroeconémica identificados e

EVEUEGN

. Andlise, alocagéo, execugao €'
acompanhamento do orgcamentg,

. . Metodologia de programacéo
aprimorado 9 prog <

e execugao plurianual
10. SOF gerida

) implementada
estrategicamente

Aprendizados e
crescimento

11. Processos de planejamentos e
orgcamento apoiados por

12. Processos de cumprimento da
LOA, LDO e LRF
aperfeigoados (resp. fiscal)

13. Capacidade de avaliacao

fortalecida

sistemas de TI

Figura 3 — Mapa Estratégico da SOF
Fonte: Secretaria de Orcamento Federal (SOF)

2 Sugere-se a leitura integral do art. 4° da LRF.
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Conforme relata o relatério do balanco de gestéo estratégica da SOF 2007-2010, a transparéncia e a efetividade
sdo dois temas estratégicos para a Secretaria. A respeito da transparéncia, o relatério argumenta

“A SOF prima por melhorar a transparéncia do processo or¢camentario da Unido em todas as
instancias, por entender que além de cumprir os principios constitucionais da administracdo publica, a
transparéncia € um quesito de vital importancia em um pais democréatico. No caso do processo orgamentario,
€ garantir a clareza,para a sociedade, sobre todas as opgdes e compromissos constantes no Orcamento, em
particular noplanofiscal. Seria, na pratica, acapacidade de fazer com que qualquer cidadao possaacompanhar o
processoorcamentarioe, dadaasinstanciasregulamentarese proprias, também possaparticipar ou interferirna
destinacéo dos recursos.” (Balango da Gestao da SOF, 2010, p.18)

Em relagdo especificamente ao objetivo estratégico “2. Processo orgcamentario transparente e
participativo”, do bloco “Clientes e Sociedade”, a SOF implementou iniciativas que apoiaram o
desenvolvimento deste topico, quais sejam:

(i) a elaboracéo e distribui¢do da cartilha de orcamento publico (Sofinha e sua Turma), voltada para criancgas e
adolescentes se conscientizarem sobre a importancia do orcamento federal na sociedade;

(if) a elaboracdo e aplicagdo de cursos de orcamento publico, na modalidade & distancia, com a
finalidade de auxiliar gestores e cidaddos que lidam com a temética orcamento na administragdo publica;

(iii) programas de radio® (Momento do Orgcamento), com duracdo média de dois minutos, que
informam a sociedade sobre os diversos aspectos que circundam a atividade or¢camentéria; e

(iv) a revista sobre o projeto de lei orcamentaria para o proximo ano (Or¢camento Federal ao Alcance de
Todos - 2011), cuja esséncia é tornar o orcamento publico federal um instrumento de facil compreensao por todos
aqueles que pagam impostos e contribuem de forma direta ou indireta para os cofres publicos.

Dessa forma, a SOF vem desenvolvendo
iniciativas que coadunam com o aspecto técnico em que o
orcamento publico se insere, e 0 compromisso de
informar a sociedade sobre esse instrumento, téo
necessario a realizacédo da politica publica.

3 Os programas séo distribuidos para varias radios do pais, que solicitam as matérias para compor suas programagdes. Podem ser acessados também pelo site: https://www.
portalsof.planejamento.gov.br/portal/momento_do_orcamento
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Pesquisa recentemente realizada pelo Instituto de Estudos Socioecondmicos (INESC), responsavel
por coletar dados no Brasil para calcular o Indice Latino-americano de Transparéncia Orcamentaria (ILTP,

sigla em espanhol), sob a coordenacdo do Centro de Avaliacdo e Investigacdo (Fundar) — organizacdo nao
governamental mexicana, cujo trabalho de pesquisa teve inicio em 2001, com divulgacGes bianuais de
resultados apurados —, colocou o pais em quarto lugar entre os que participaram da pesquisa em 2009.

Classificacdo do Indice Geral de Transparéncia Orcamentaria 2009
(Notas de 1a100)

. NEEcINEIC)
I mmm——— Peru (54)
I Panama (50)
N Brasil (49)
I mmmmm——. Mexico (48)

I m—— Coldmbia (46)
I ——— Rep. Dominicana (44)
I m—— Guatemala (44)
I — Equador (43)
I Bolivia (42)
I \/enezuela (23)

Figura 4 — Ranking do Indice Latino-americano de Transparéncia Or¢camentaria

Fonte: Relatério que apurou o indice Latino Americano de Transparéncia Orcamentaria (FUNDAR, 2009)

4 O texto desta secéo foi baseado em trecho selecionado da monografia “Orgamento-Cidaddo: Fundamento Te6rico e Exercicio Pratico”, de nossa autoria.
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Segundo informagdes contidas no relatério, o resultado possibilitou inferir que para o pais
alcancar melhores resultados, o orcamento publico federal brasileiro deve prever a participacdo cidada e
ainda fornecer informacdes oportunas na elaboracdo e no acompanhamento dos resultados previstos na
peca orcamentaria, além de manter um controle mais eficiente sobre os funcionarios que participam
da elaboracdo do orcamento.

A época da divulgacdo do relatério, a SOF respondeu, a um jornal de grande circulacdo®, sobre a
divulgacdo da pesquisa, que 0 processo orcamentario ja oferece a possibilidade de participacdo, por
conta da apreciacdo da proposta or¢camentaria pelo Poder Legislativo, que realiza audiéncias publicas em va-
rios entes da Federacdo para apresentar o projeto de lei encaminhado pelo Executivo e fomentar discussdes
para propositura de emendas ao or¢camento.

Sobre as informagcbGes oportunas, a Secretaria relatou que ja publica regularmente relatérios de
avaliacdo da gestdo fiscal, assim como o acompanhamento da execucdo orgcamentaria — documentos
exigidos pela LRF —, mas relata que, as vezes, 0 desconhecimento do cidaddo nas questBes
orcamentarias pode impedir o entendimento desses documentos. Ja& com relacdo aos funcionarios
publicos, disse que todos aqueles que trabalham em cargos de confianca na Secretaria precisam entre-
gar anualmente copia de suas declaragfes do imposto de renda ou autorizar sua consulta eletronica, ficando,
de qualquer forma, disponivel aos 6rgéos de controle.

Relevante comentar outra pesquisa com a mesma finalidade, com ocorréncia ainda mais recente
(divulgada em outubro de 2010%), mas com amplitude maior, colocou o Brasil em segundo lugar nos
paises pesquisados na América Latina (ficou atras do Chile). Essa pesquisa identificou a falta de dois
documentos’ orcamentérios necessarios a plena transparéncia, para que o pais melhorasse sua colocagdo
(ficou em nono lugar).

E claro que resumir o orcamento federal para torna-lo inteligivel ao cidaddo comum é bem
diferente de iniciar um processo participativo no nivel da Unido. A revista “Orcamento Federal ao
Alcance de Todos” tem um carater preliminar de ser informativa. Para se alcancar niveis elevados de participacgao, e
portanto, iniciar um debate qualificado com os contribuintes brasileiros, pressupde-se conhecimento da
estrutura e do processo orcamentario, cujas dimensdes do Orcamento da Unido dificultam esse entendimento, em
que pese o relativo éxito em entes locais, como Municipios de pequeno e médio porte.

5 Reportagem de Daniel Bramatti, intitulada “Pesquisa aponta falta de transparéncia no Orgamento”, publicada no jornal O Estado de S. Paulo, em 15 de novembro de 2009.
6 Pesquisa para calcular o Indice de Orcamento Aberto do IBP (International Budget Partnership), que abordou 94 paises em 2010, com dados gerados até 15 de setembro de
2009. Pode ser acessada em: http://www.internationalbudget.org/what-we-do/open-budget-survey.

7 Revisdo Semestral do Orgamento e o Orgcamento-Cidaddo. Quanto ao primeiro, ha divergéncias quanto a ndo edi¢do deste documento pelo Brasil, tendo em vista o envio
bimestral do “Relatério de Avaliagdo Fiscal e Cumprimento de Metas” ao Congresso Nacional, por forca da LRF. O segundo, em 2009, a SOF ndo publicava. Ressalta-se
que organismos internacionais, como a OCDE por exemplo, identificou a falta da declaracéo pré-eleitoral do Poder Executivo mostrando a “satde” fiscal em que se encontra
0 pais antes do inicio do pleito eleitoral e também de um relatério com o resumo sobre o orgamento voltado a informar o cidadao.
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Nesse compasso, Cavalcante (2008) conclui que:

“dificilmente  um processo de Orgcamento Participativo pode funcionar, de modo
adequado, sem um Orcamento-Cidad&o esclarecedor. Inversamente, pode existir um Orcamento-Cidadao —
um documento que auxilie na compreensdo do significado e necessidade das alocagdes or¢camentarias
e permita um acompanhamento mais estreito das rubricas aprovadas — mesmo que nao haja um processo
de participacdo popular nas decisdes alocativas. Em ultima analise, intui-se que o cidaddo comum dara
maior importancia as influéncias cotidianas do orcamento quando perceber que pode acompanhé-lo sem
receio dos tecnicismos” (CAVALCANTE, 2008, p. 68).

Assim, o documento®, que resumiu a proposta orcamentaria para 2011, foi concebido para ser
informativo, obedecendo aos seguintes critérios: ser de linguagem interpretativa e de facil
entendimento; aplicar sempre a seletividade e a relevancia das informacdes (destacar as de interesse publico);
esclarecer conceitos ja consagrados (PIB, Inflacdo, etc.) atender a um publico-alvo de pessoas com até 7,5 anos de
estudo (ensino fundamental incompleto) PNAD 2008; e ser um inicio de um exercicio de comunicagdo
com a sociedade.

Dessa forma, o Brasil, ao adotar o orcamento resumido em nivel federal, coopera com o
accountability® e provoca as instituicbes prestadoras de servicos ao cidaddo para que relacionem seu
trabalho a entrega de produtos para a sociedade, identificando-os juntamente com a previsdo de
recursos no orcamento para o proximo ano. Portanto, além de o pais despontar nas pesquisas em que 0
orcamento é colocado a prova de transparéncia, o ganho seria maior na formacdo cidadd e
na popularizagdo desse instrumento que deve ser do povo e para ele.

Sob outro ponto de vista, a gestdo responsavel do orcamento publico deve considerar também a
qualidade do gasto, cuja responsabilidade, em ultima analise, recai ao gestor, incumbido de executar o
orcamento a luz das expectativas que a politica publica estabelece, sobretudo quando este gestor se
preocupa com o0 gerenciamento intensivo dos gastos, evitando desperdicios de recursos e visando
a obtencao de melhores resultados.

8 Pode ser acessado no seguinte endereco: http://www.planejamento.gov.br/secretarias/upload/Arquivos/noticias/sof/orc_fed alcance_todos.pdf.
9 Termo em inglés sem traducéo para o portugués. Para este trabalho, defende-se também o conceito de concepcéo de accountability, que traz a questdo da “coisa” publica para
0 espaco da politica, a efetiva comprovacéo das diretrizes do governo no ambiente democratico e o controle da agédo governamental.
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ASOFeo

Programa de Eficiéncia
dos Gastos (PEG)”

O compromisso do Estado para equacionar o desafio imposto pelas demandas sociais
ascendentes e pela limitagdo de recursos disponiveis encontra-se na modernizacdo administrativa e melhoria da

gestdo dos Orgdos e entidades governamentais, tornando-os mais eficientes especialmente quanto a
qualidade do gasto e dos servi¢os publicos prestados a populacdo, sobretudo por que a eficiéncia pode possibilitar a
elevacdo dos investimentos nas areas prioritarias de governo.

Nesse sentido, o Programa de Eficiéncia do Gasto (PEG), sob a coordenacdo da SOF, tem como
objetivo melhorar a qualidade do gasto publico por intermédio da eliminacdo do desperdicio e da melhoria
continua da gestdo dos processos, tendo como foco as despesas de funcionamento, por serem mais
gerenciaveis e por servirem de suporte para a execucao das politicas publicas finalisticas.

Os principios que norteiam o Programa sdo: a adesdo, onde se busca a cooperacdo dos diversos en-
tes do Governo Federal de forma voluntaria, sem carater de imposicdo; o incentivo, para as organizacdes e
individuos que gerem bons resultados na aplicagdo dos recursos publicos; e a disseminacdo de
conhecimento, de forma a auxiliar o aprimoramento da gestdo das despesas administrativas,
mediante o intercambio de informag6es sobre boas praticas aplicadas, normas e contratos elaborados, padrdes de
consumo e outras informacdes relevantes.

Como as experiéncias anteriores demonstram que as politicas impositivas para racionalizacdo do
gasto publico ndo lograram éxito no ambito da administracdo federal, o PEG propde um trabalho em
parceria com 0s Orgdos e entidades da Administracdo Publica para a identificacdo, proposicdo e divulgacdo de
medidas que promovam a eficiéncia do gasto publico no @mbito do governo federal. Desta forma, as acdes do
Programa tém o propésito de unificar forcas para implementar iniciativas que visem aprimorar a gestdo dos recursos.

A atuacéo do PEG é composta por sete etapas: adesao, coleta de dados, analise dos dados, negociacédo de metas,
elaboracédo do plano de acéo, execucdo e monitoramento, avaliacdo ex-post.

10 Texto integralmente retirado dos resumos referentes ao desenvolvimento do PEG pela equipe da SOF, composta dos seguintes servidores: Alexandre Paulo Maia, André
Guimares Resende M. do Valle, Catarina Mendonga F. Lima Pinheiro, Emerson Guimar&es Dal Secchi (coordenador), Leila Barbieri de Matos Frossard e Leonardo
Cavalcanti de Melo.
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A adesdo € iniciada pela demonstracdo de interesse em participar do Programa pelas
organizacdes. Para formalizar tal adesdo € necessaria a assinatura de um termo especifico, celebrado entre a
Secretaria Executiva do Ministério participante e a entidade aderente, no qual sdo definidas as despesas a serem
trabalhadas. A partir desse momento da-se inicio as etapas seguintes do processo de melhoria do gasto
publico.

A etapa de coleta de dados é realizada com a insercdo dos dados, pelas unidades aderentes, no
Sistema do Programa de Eficiéncia do Gasto — SISPEG. A partir das informacdes obtidas, a equipe
técnica do PEG, junto com as areas de Administracdo e Orcamento dos Ministérios participantes, realiza visitas ao
6rgado (video conferéncia, caso as entidades ndo sejam de Brasilia), para dirimir davidas a respeito dos dados
coletados.

Na etapa de andlise dos dados, sdo analisados os dados do SISPEG e outros extraidos nos sistemas
informatizados do governo, quando for o caso. Ao final daanalise dos dados, serd elaborado um relatério que evidenciao
diagnodstico do comportamento dos gastos, a descricdo das boas praticas encontradas e o potencial de reducéo
das despesas.

Com base neste relatorio, é negociada uma meta global com os gestores das entidades aderentes.
As particularidades de funcionamento da organizacdo e o nivel atual de
eficiéncia da organizacdo, inclusive quanto ao que ja é feito para eliminar
desperdicios e controlar os gastos publicos, sdo considerados durante a W
negociagdo da meta.

Depois de negociada a meta, a equipe técnica do PEG, junto com as areas
de Administragdo e Orgcamento dos Ministérios participantes, auxilia a entidade
aderente na elaboracgdo de planos de acéo para o alcance dos resultados esperados.
Durante a etapa de execugdo e monitoramento, hd uma verificacdo do andamento
dos Planos de Acéo e das metas para possiveis correcfes de desvios, no caso dos resultados
ficarem abaixo do esperado.

Ao final do prazo pactuado, é feita nova avaliacdo dos dados fisicos e financeiros
para verificar como as despesas selecionadas se comportaram apés a implementacao das
atividades propostas, assim como para aferir os resultados quantitativos e qualitativos
obtidos.

amplo destaque aos 6érgdos e/ou entidades eficientes, o 6rgao é premiado.
A premiacdo contempla duas atividades: a expedicdo de certificado
contemplando a entidade mais eficiente; e a reversdo de um percentual
das economias obtidas com as atividades propostas nos planos de acao.
A reversdo sera feita mediante estruturas e procedimentos orgcamentarios
em desenvolvimento na SOF.

No caso de atingimento da meta negociada, e com a finalidade de dar @




Como o PEG busca a melhoria continua do gasto, uma porcentagem da economia, com despesas de
funcionamento, devera ser destinada a investimentos que visem ao aprimoramento da qualidade do gasto, a exemplo
de obras de infra-estrutura elétrica ou aquisicao de equipamentos de tecnologia mais avancada e eficiente em relacéo
as despesas com energia e manutencao, criando-se, desta forma, um circulo virtuoso.

Como forma de disseminacdo do conhecimento, buscou-se a criacdo de um canal para a troca de
saberes relacionados com a qualidade do gasto publico por meio da pagina do PEG na internet
(https://www.portalsof.planejamento.gov.br/PEG). Além disso, a pagina objetiva facilitar a execucdo das

atividades rotineiras dos responsaveis pelas despesas de funcionamento, ao disponibilizar o préprio
SISPEG e um Banco de Boas Praticas.

O Banco de Boas Préaticas tem objetivo de divulgar os casos bem sucedidos coletados e estimular a
interacdo dos Orgdos no sentido de melhorar o gasto. Constard do banco a descricdo detalhada da
pratica, suas vantagens em termos de eficiéncia, bem como a relacdo dos 6rgdos em que foi implementada no
sentido de torna-los fontes de informacéo para os interessados em replicar a pratica.

ol
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Na divulgacdo do programa, cinco ministérios aderiram como projetos-piloto: Ministérios da
Educacdo, Defesa, Justica, Planejamento e Transportes. Durante as etapas de levantamento das despesas,
analise e pactuacdo de metas, 0s gestores dos Orgdos, sublinharam a importancia do trabalho
desenvolvido, no sentido de indicar as despesas nas quais, potencialmente, havia maiores oportunidades de

economia. Dessa forma, os préprios gestores foram capazes de elaborar solugdes, estruturadas em planos de acéo,
considerando-se que sdo estes 0s detentores do conhecimento necessario para implementacdo das medidas.

Assim, foi possivel visualizar que um processo de andlise continua dos dados € uma ferramenta de gestdo
de grande utilidade e praticidade. Os principais resultados obtidos foram economias em despesas finalisticas nos
Ministérios da Educagdo, do Planejamento, Orcamento e Gestao e da Defesa.

No Ministério da Educacdo, os melhores resultados foram na padronizagdo do mobiliario das
escolas publicas, sob responsabilidade do Fundo Nacional de Desenvolvimento da Educacdo (FNDE).
Neste caso, a medida implicou na aquisicdo de mdveis trés vezes mais duraveis, minimizando a necessidade de
substituicdo dos equipamentos. A defini¢do deste novo modelo trard melhorias na qualidade do mobiliario escolar.
As economias nesse ministério ultrapassaram R$ 90 milhdes.

Em relacdo ao Ministério do Planejamento, Or¢camento e Gestdo, houve economia de R$ 6,4 milhdes no que diz
respeito as sentencas judiciais.

Por fim, no Ministério da Defesa houve economias da ordem de 30% na aquisicdo de
medicamentos para o Hospital das Forcas Armadas (HFA). Também podem ser citadas as pesquisas

73



extensivas antecedendo a aquisicdo de material para as clinicas de ortopedia e neurocirurgia que
propiciaram uma economia de 35,22% neste mesmo hospital. O resultado dessas iniciativas somou R$ 1,7 milh&o.

4 R$ milhoes

\

FNDE/MEC SRH/MP HFA/MD Resultado
Final

Transparéncias Sent.er.lg.as
Judiciais

Mat. e Equip.

Médico e Hospitalar

Figura5 - Resultado do PEG nas Despesas Finalisticas

Fonte: Secretaria de Orcamento Federal (SOF)

As despesas administrativas também tiveram reducdo de gastos. O ganho global nesse tipo de despesa foi
cerca de R$ 12 milhdes. Destacam-se aquelas onde houve oportunidades de se obter renegociac6es de contratos de
vigilancia e limpeza, na contratacdo do servico de energia elétrica adequado a demanda, ou ainda na adesao de
registros de pregos que se beneficiam com a escala de servigo oferecida, como foi o caso da telefonia fixa
no Ministério do Planejamento.

Grafico Real vs Meta
Acumulado até Ago/09 (R$ Mil)
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Figura6 - Resultado do PEG nas Despesas Administrativas
Fonte: Secretaria de Orcamento Federal (SOF)
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Consideracoes Finais

Este painel ressaltou a importancia da gestdo responsavel do orcamento publico, trazendo a balia
iniciativas que a SOF vem desenvolvendo nos ultimos quatro anos. Ao se observar a histéria da
Secretaria e 0s movimentos de reestruturacdo organizacional em 2004, percebe-se que o planejamento estratégico
instituido em 2007, possibilitou a incorporagdo de projetos que ampliaram a atuacdo da SOF,
sobretudo quando se dedicou a assuntos que perpassavam sua fungdo de coordenadora do orgamento da Uniéo,
promovendo um processo de aprendizagem de gestdo corporativa, que enalteceu valores como
transparéncia, respeito ao cidaddo e eficiéncia do gasto publico. Neste processo, a Secretaria conseguiu
elaborar, no final de 2010, o seu mapa estratégico, que sera o norte para as proximas atuacées da SOF.

Durante a execucao das atividades expostas aqui, algumas licdes foram apreendidas, destacando-se:

(i) Quantidade de informagdes néo é sinbnimo de comunicacdo publica e transparéncia: o excesso de
dados pode mais confundir que informar.

Atualmente os documentos orcamentérios produzidos pelo Brasil sdo densos, permeados de numeros
(indices e valores) e altamente técnicos. As avaliacdes dos 6rgéos de controle seguem na mesma linha, ou seja, séo para
especialistas que ja labutam na area.

(if) O fortalecimento democratico necessita de instituicdes publicas preparadas e
conscientes de suas atribuicdes perante a sociedade.

As instituicdes publicas precisam estar imbuidas da responsabilidade de apresentar seus produtos e servigos
oferecidos a sociedade, vinculado-0s aos recursos or¢gamentérios previstos ou executados em apoio direto ou indireto
a gestdo da politica publica. Mostrar isso de forma clara e acessivel a qualquer cidaddo é um passo importante para o
desenvolvimento do nosso recente processo democratico .

(iii) A eficiéncia do gasto é um trabalho de médio e longo prazo que exige persisténcia da
organizacao, pois envolve mudanca cultural.

O gerenciamento dos gastos, identificando o consumo fisico-financeiro de despesas, a
analise com verificacdo do potencial de economia, examinando despesa a despesa e suas flutuacGes no periodo
(atrelados a “boas praticas”), e o0 estabelecimento de metas para alcance dos objetivos
propostos ndo sdo tarefas inerentes a administracdo publica classica. Portanto, inserir um processo que
possa aperfeicoar o modelo de gestdo de determinados itens de gasto do governo requer esforco de
continuidade importante por parte dos gestores, sobretudo por que hd mudancas culturais que precisam de
tempo e persisténcia para amadurecer, o que indicara no futuro melhores resultados. Portanto, é possivel conseguir
bons resultados no gerenciamento responsavel dos recursos, tendo em vista que ainda existe muito desperdicio e a
instituicdo desconhece o seu potencial de eficiéncia.
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Por fim, o dia-a-dia do gestor publico que executa o orcamento é sobrecarregado, tendo em
vista 0 emaranhado de leis e regramentos necessarios na aquisicdo de bens e servicos da administracéo
publica. Caso o gestor privilegie o gerenciamento a partir da eliminacdo dos desperdicios, sua eficiéncia sera
apurada em numeros e metas possiveis de serem alcancadas. Quando o processo de gerenciamento é

estabelecido, é possivel que o gestor comece a perceber ineficiéncias em determinadas aquisices,

que poderdo ser mapeadas e controladas para aumentar a eficiéncia na gestdo dos recursos publicos
sob sua responsabilidade.




Governanca de na pratica:

Accountabllity

como premissa da Governanca de

Tecnologia da Informacgao

Por Wagner Silva de Araijo
Coordenador do Grupo de Governanca de Tl do Comité Nacional de Politica de Tecnologia da Informacao do Conselho
Nacional do Ministério Publico

Resumo: Este artigo aborda aspectos tedricos e praticos da governanca de tecnhologia da
informagdo aplicados ao Ministério Publico Brasileiro. A partir dos conceitos de accountability e
(boa) governanca, o trabalho discorre sobre a governangca de tecnologia da informagdo sob um prisma
diferente daquele tradicionalmente apresentado, geralmente derivado da governanga corporativa.
Ao apresentar uma visdo do Ministério Publico como Instituicdo, e ndo como uma Corporacéo,
utilizamos a teoria da agéncia aplicada ao Ministério Publico para fundamentar a apresentacdo de
exemplos  préticos. O caso do Ministério Publico do Distrito Federal e  Territo-
rios é utilizado para a visualizacgdo da governanca de Tl na pratica. Sado abordados,
entre outros, o Comité Estratégico de Tecnologia da Informacdo, o Plano Diretor de
Tecnologia da Informacéo, o Catélogo de Servicos, além dos Indicadores de Resultado que compde a triade
transparéncia, prestacado de contas e responsabilizacdo — ou accountability — da unidade de T1 daquela Instituicéo.



_- Introducao

O tema da Governanca de Tecnologia da
Informacédo encontra-se em franca discussdo na
Administracdo Publica Brasileira. Isso inclui os
30 Ministérios Publicos do Brasil.

O interesse no assunto parece estar
justificado nos elevados valores de investimentos
em ac0es de tecnologia da informacao que, em 2010,
observado apenas o nivel federal, contavam com um
orcamento estimado de R$ 12,5 bilhGes (SIDOR,
2010).

O tema também alcancou o interesse do
Tribunal de Contas da Unido — TCU, que ja
em 2006 criou uma unidade especifica para
tratamento da questdo: a  Secretaria de
Fiscalizacdo de Tecnologia da Informacéo — SEFTI/
TCU. Desde entéo, o TCU tem publicado um crescente
numero de Acordaos tematicos, que contribuem para
fomentar o debate.

Dois destes Aco6rddos, 1.603/2008 —
TCU/Plenario e 2.308/2010 — TCU/Plenério
devem despertar especial interesse do Ministério
Publico Brasileiro. Isso porque o Tribunal
faz recomendacbes ao Conselho Nacional do
Ministério Publico — CNMP para que atue
para  proporcionar o  desenvolvimento da
governanca de tecnologia da informagéo, orientado
“as unidades sob sua jurisdicdo, supervisdo ou
estrutura acerca da necessidade de estabelecer
formalmente (i) objetivos institucionais de TI
alinhados as estratégias de negécio; (ii) indicado-
res para cada objetivo definido, preferencialmente
em termos de beneficios para o negécio da
instituicdo; (iii) metas para cada indicador
definido; (iv) mecanismos para que a alta
administracdoacompanhe o desempenho da Tl da
instituicdo” (TCU, 2010).
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Um aspecto interessante a se observar ¢é
a forma sui generis de atuacdo do Tribunal de
Contas nos referidos Acorddos. Ao fazer
recomendacbes ao Conselho  Nacional do
Ministério Padblico — CNMP para atuagéo
sob seus jurisdicionados, o Tribunal parece
pretender que os Acordaos tenham alcance nao apenas
naqueles  Ministérios Publicos cujas contas
dependem de aprovacdo pelo TCU, mas
também sobre as institui¢cdes estaduais, uma vez que
todos estdo sob jurisdicio do CNMP. Outro
aspecto interessante ¢ gue a mesma
recomendacdo é feita ao Conselho Nacional de
Justica — CNJ, o que faz com que o tema seja
trabalhado também no Poder Judiciério.

Motivado ou ndo pelo TCU, o fato ¢
qgue o CNMP tem sinalizado interesse na
governanga de tecnologia da informacéo. O Conselho
implantou em 2010 o Comité Nacional de Politica
de Tecnologia da
participacdo dos diretores de Tl de todos os
Ministérios Publicos do Brasil (CNMP, 2010).
O Comité esta dividido em grupos tematicos,

Informacéo, com

sendo que um deles trabalha exclusivamente com
assuntos relacionados a governanca de T1I.

Nessa linha, é salutar a discusséo da
governanca de tecnologia da informagdo no
ambito do Ministério PuUblico Brasileiro, nao
apenas pelo interesse  demonstrado  pelos
orgdos de controle externo, mas também porque
a boa governanca é importante aliada quando se
pretende fazer com que o0s investimentos
realizados em TI produzam resultados
relevantes e que proporcinem o alcance dos

objetivos institucionais.



O presente artigo abordara aspectos tedricos e praticos que podem subsidiar o debate do tema. No préximo
topico, conceitos importantes como o accountability e a (boa) governanca sdo apresentados. Em seguida, recorremos
a teoria da agéncia para embasamento tedrico do artigo. Ao final, o caso pratico do Ministério Publico do Distrito
Federal e Territorios sera utilizado para a visualizagdo da governanga de Tl na préatica, quando serdo abordados,
entre outros, o Comité Estratégico de Tecnologia da Informacéo, o Plano Diretor de Tecnologia da Informagao, o
Catélogo de Servicos, além dos Indicadores de Resultado que proporcionam a transparéncia, prestagdo de contas e
responsabilizacdo — ou accountability — da unidade de T1 daquela Instituicao.

Marco Teorico

LAl L EEE

Neste topico serdo apresentados conceitos importantes para o desenvolvimento do trabalho, tais como as
defini¢cdes de (boa) governanca e accountability. Além disso, aborda-se a teoria da agéncia auxilia na composicdo do

marco tedrico do artigo.

a. (Boa) Governanca

Apesar do termo  governanca  ser
cada dia mais utilizado na administracio
contemporénea, poucos conceitos tedricos tém
sido envolvidos na discussao. Inicialmente, cabe
ressaltar que a governanca  deve  ser
entendida como um processo de governo ou de
exercicio do poder. Nessa linha, a utilizagdo do
conceito do cientista politico Konig (1999), é
oportuno: “governanca € o processo por meio do
qual a autoridade é exercida na administracdo de
recursos [..] em favor do desenvolvimento,
formulacéao e desenvolvimento de [...]
politicas publicas”.

Outro ponto importante a ser
ressaltado é que o processo de governo ou de
exercicio de poder é, em geral, desenvolvi-
do ndo por um agente publico ou agente politico
isoladamente, mas por uma rede de atores
sociais que fazem com que 0 processo de gestdo
seja  executado. Nesse ponto, um outro
conceito, também oriundo da ciéncia politica,

deve ser apresentado: “Governanca é uma rede
de atores do setor publico e privado, incluindo
aqueles do ‘governo’, ndo necessariamente
ocupando um papel central, como 0
tradicionalmente exercido nas formas comuns
[de governo] (Lemieux, 2000)”.

A agéncia das Nagdes Unidas UNESCAP —
United Nations Economic and Social Comission
for Asia and Pacific (2007) complementa o tema ao
apresentar as oito caracteristicas da chamada
boa governanca: 1) é orientada pelo consenso;
2) é participativa; 3) € eficaz e eficiente; 4) permi-
te a responsabilizagdo; 5) é transparente; 6) presta
contas (accountable); 7) é inclusivae equanime; 8) esta
regida por regras e leis que valem de fato (rule of law).

Concatenando com 0s conceitos
anteriores podemos afirmar que a boa
simplesmente gover-
nanca €& o0 processo de exercicio do poder
desempenhado por um grupo de atores que

possui as oito caracteristicas acima apresentadas.

governanga, ou
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b. Accountability

O aspecto mais importante da (boa) governanca é a transparéncia, prestacdo de
contas e responsabilizacdo, ou accountability. Neste trabalho, nos amparamos no conceito utilizado pelo
Banco Mundial: “(...) accountability é o coracdo da boa governanca e esta relacionada a assegurar que
governos sdo responsaveis por suas acdes. No nivel politico isso significa fazer regras/rules que fagam com que
aqueles jurisdicionados/ruled por elas sejam transparentes, prestadores de contas e responsaveis/
accountable (...)".

c. Teoria da agéncia

A teoria da agéncia é um importante marco tedrico para ilustrar a importancia da accountability. A teoria tem
sua origem nas ciéncias econdmicas e €é utilizada, tradicionalmente, para ilustrar a relagdo entre acionistas e gestores
de corporacoes.

Em breve resumo, a teoria aborda a relacdo acionistas X gestores listando os principais desafios
envolvidos. Os acionistas das corporacdes, chamados de “principal”, delegam aos gestores o processo de
administragdo. Por outro lado, os gestores, chamados de “agente” devem prestar contas de suas atividades aos
acionistas. A teoria aborda, portanto, a relacdo principal X agente. Como exposto no tdpico anterior, a atividade de
prestacdo de contas, com transparéncia e responsabilizacéo, é chamada de accountability.

Teoria da agéncia:

“

Principal delega Agente
(Acionistas) g (Gestores)
T presta contas
accountability

Figural - Teoria da agéncia - abordagem da ciéncia econdmica

Apesar da origem nas ciéncias econdmicas, a mesma teoria pode ser utilizada no contexto da ciéncia politica
ou da administracdo publica. Nessa abordagem, o “principal” é o cidaddo, enquanto o “agente” é o politico, ou agente
politico. Da mesma forma o principal delega ao agente politico a responsabilidade pelas atividades relacionadas as
politicas publicas, enquanto o agente deve prestar contas de sua atividade (accountability).
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Devemos lembrar que os membros do Ministério Publico possuem status de agentes politicos, com
responsabilidades e funcdes relacionadas a fiscalizacdo e acompanhamento da execucao das politicas publicas. Nao

obstante o papel de fiscalizador, a accountability também deve existir nessa relacéo.

Teoria da agéncia:

Principal delega ‘ Agente
(Cidadaos) g (MP)
T presta contas
accountability

Figura2 - Teoria da agéncia - abordagem da ciéncia politica ou administracédo publica

A mesma teoria pode ser propagada para dentro da instituicdo Ministério Puablico. Um exemplo opor-
tuno é a relagdo principal X agente envolvendo a unidade de tecnologia da informacdo. Neste caso o
agente seria a unidade de TI, responsavel pela execucdo de suas atividades, com a respectiva
accountability para com os principais, membros e servidores. Enquanto estes fazem o papel de principal,
delegando a responsabilidade de execucdo das atividades de TI, a unidade responsavel faz o papel de agente.

Teoria da agéncia:

Principal delega | Agente \

Figura 3: Relac&o principal X agente: clientes de Tl X unidade de TI, representada
pelo CIO (Chief Information Officer, ou Diretor de TI)
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A teoria da agéncia lista dois problemas envolvidos na relacéo principal X agente: o conflito de interesses, uma
vez que os interesses pessoais do principal e do agente em geral sdo distintos; e a assimetria informacional, visto que
as informacdes que o agente detém nem sempre chegam ao principal.

Teoria da agéncia:

Principal delega Agente Problemas
Gl (&) a) Conflito de interesses
principal x agentes
T presta contas

b) Assimetria Informacional

accountability principal x agente

A accountability visa justamente minimizar os problemas elencados pela teoria da agéncia. Partindo do
principio que haja transparéncia, responsabilizacéo e prestacdo de contas, é natural que os problemas de conflito de
interesse e assimetria informacional diminuam.

A accountability como premissa da Governanca de Ti

Uma vez expostos conceitos e teoria no tépico, fica mais claro o papel accountability como premissa da
governanca de tecnologia da informacao.

Para darmos continuidade ao caso pratico do Ministério Publico do Distrito Federal e Territérios, resta-nos
apenas abordar o conceito de governanca de tecnologia da informacéo.

Segundo o conceito do Professor Jodo R. Peres, da Fundacdo Getulio Vargas, governanga de Tl é conjunto
de praticas, padrdes e relacionamentos estruturados, assumidos por executivos, gestores, técnicos e usuarios de Tl
de uma organizacdo, com a finalidade de garantir controles efetivos, ampliar os processos de seguranca, minimizar
os riscos, ampliar o desempenho, otimizar a aplicacdo de recursos, reduzir custos, suportar as melhores decisdes e
consequentemente alinhar Tl aos negdécios. (Professor Jodo R. Peres, FGV). Ja o conceito da ABNT € sucinto, mas
também interessante:

“Governanca de Tl é o sistema pelo qual o uso atual e futuro da TI é dirigido e controlado.”
(ABNT, 2009)
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O gréafico a seguir é uma adaptacdo do original, que ilustra o conceito de governanca de Tl aplicado ao
Ministério Publico Brasileiro. A proposta ndo é apresentar uma panacéia ou verdade absoluta, mas apenas
provocar — graficamente — uma visao particular da governanca de TI. A accountability esta representada pelas setas
“Transparéncia/Resultados” e “Prestacdo de Contas”.

Governanca

Conselho Superior

sepuewag

Sociedade,
Orgaos
Reguladores
(CNMP,

Transparéncia Direcionamento
Resultados Alinhamento

outros)

CBTI, Clientes

Clo

Prestacao de

Equipe de TI

Instituicio (Ministério Piblico)

N e e e e e e e e e e e —— e —— -

Figura 5: Governanca Institucional e Governanca de TI:
uma adaptacdo-proposta para ilustrar o caso do Ministério Publico Brasileiro.

Governanca de Tl na pratica: o caso do MPDFT

a. Comité Estratégico de Tecnologia da Informacao

O Control Objectives for Information and related Technology — COBIT representa um guia dirigido para a
governanca de TI. Os Acordaos do Tribunal de Contas da Unido referidos no artigo fazem inimeras mengbes ao
contetdo do guia. Além disso, ele é recomendado mundialmente pelo Information Systems Audit and Control
Foundation - Isaca.

O guia apresenta uma série de dominios (4) e processos (34) que podem servir como um
modelo de referéncia para gestdo da TI, incluindo um sumario executivo, um framework, objetivos de
controle (318), mapas de auditoria, ferramentas para a sua implementacdo e principalmente, um guia com
técnicas de gerenciamento. Os especialistas em gestdo e institutos independentes recomendam o uso do
COBIT como meio para otimizar os investimentos de Tl, melhorando o retorno sobre o investimento percebido e
fornecendo Indicadores e métricas para avaliacdo dos resultados.

Esté presente no COBIT a recomendacao para a criagdo do Comité Estratégico de Tecnologia da Informacéo
(PO4.2 — IT Strategy Committee).
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No MPDFT, o Comité Estratégico de Tecnologia da Informacdo — CETI foi criado pela
Portaria PGJ n° 32 de 26 de janeiro de 2009. O comité é composto por seis integrantes: 1) Assessor de Politicas
Institucionais do Procurador-Geral de Justica, que preside o Comité; 2) Chefe de Gabinete da
Corregedoria-Geral do MPDFT; 3) Membro esco-
lhido pelo Conselho  Superior; 4) Diretor-Geral;
5) Coordenador da Unidade de Inteligéncia; e
6) Chefe do Departamento de Tecnologia da Informacdo.
O Comité realiza reunides ordinarias a cada trés me-
ses, e extraordinarias sob convocacdo do seu presidente.
Decisdes ad referendum podem ser tomadas pelo presidente
do comité, caso necessario.

O escopo de decisdio do Comité inclui:
1) Estabelecer politicas e diretrizes de tecnologia de in-
formacdo, alinhadas aos objetivos estratégicos da
Instituicdo; 2) Aprovar o Plano  Diretor de
Tecnologia da Informagdo do MPDFT; 3) Definir as prioridades dos investimentos em tecnologia da
informacéo; 4) Estabelecer as prioridades para execugdo de projetos de tecnologia da informacéo;
5) Definir padrdes de funcionamento, integracdo, qualidade e seguranca dos servicos e sistemas de tecnologia da
informacéo.

O Comité pode ainda convidar a participar de reunides pessoas fisicas ou juridicas que possam contribuir para o
esclarecimento das matérias a serem apreciadas, além de poder instituir comissdes para auxiliar a tomada de decisdo
sobre assuntos de natureza técnica.

No MPDFT, o Comité ja realizou oito reunides, com diferentes composic¢@es, oriundas de mudancas na
Administracdo Superior da Instituicdo, bem como novas indica¢Bes do Conselho Superior. Todas as atividades do
Comité, em formato de atas, sdo publicadas na Intranet.

Dentre as decisbes tomadas pelo Comité, destaca-se a aprovacdo de dois Planos Diretores de
Tecnologia da Informacdo, referentes aos periodos 2010-2011 e 2011-2012; estabelecimento de
politicas de renovacdo do parque computacional, de impressoras e laptops; estabelecimento de idade
méxima para 0S equipamentos ativos, tais como servidores de rede, switches, storages, com respectiva
implicacdo no processo orcamentario de TI; criagdo da comissao gestora do SisproWEB — Sistema de Controle de
Feitos e Documentos do MPDFT. As decisbes do Comité, embora ndo possuam efeito vinculativo,
tém sido seguidas pela Administracéo Superior.

b. Plano Diretor de Tecnologia da Informacéao

O COBIT também recomenda, no dominio Plan and Organize, processo POl — Define a Strategic Plan a
elaboracéo de um plano estratégico, que seja ndo so6 alinhado a estratégia de negécio da organizacdo, isto €, coerentes
com os objetivos da Instituicdo, mas também compativel com a sua capacidade de realizagao.

No MPDFT o Plano Diretor é elaborado no @ambito do Departamento de Tecnologia da Informacao, e aprovado
pelo Comité Estratégico de Tecnologia da Informacéo.

84

Foto: José Evaldo Gomes Vilela / MPDFT



O Plano Diretor de Tecnologia da Informagdo do Ministério Publico do Distrito Federal e
Territérios — PDTI deve ser encarado como um guia, para orientar e direcionar os esforcos do
Departamento de Tecnologia da Informacdo e areas auxiliares no desenvolvimento de suas atividades.
O documento foi elaborado de modo a alinhar-se ao Plano de Acdo da Procuradoria-Geral de Justica,
que estabelece programas, projetos e agbes que englobam todas as metas no campo institucional,
nos ambitos interno e externo, bem como as a¢gfes administrativas que visam fortalecer a atuacdo do MPDFT.

O Comité Estratégico de Tecnologia da Informacdo ja aprovou duas versdes do
documento, referentes ao periodo 2010-11 e 2011-12. A primeira versao estava baseada no plano de trabalho
vigente na Procuradoria Geral de Justica, bem como nas demandas enviadas de modo formal e/ou
informal ao Departamento de Tecnologia da Informacdo. A segunda versdo, mais madura, baseou-se
também no Planejamento Estratégico Institucional para o periodo 2010/2020 elaborado no decorrer
do ano de 2010 por uma empresa de consultoria especializada em conjunto com a Secretaria de
Planejamento do MPDFT. Em 2010 a nova administracgdo do MPDFT também publicou um plano de
gestdo 2010-2012, cujo contetdo também foi contemplado no PDTI.

Em resumo, o Plano Diretor em vigor faz um balanco do ano de 2010, relatando as
demandas atendidas. Estabelece também as demandas a serem atendidas durante os anos de 2011 e 2012,
estabelecendo uma ligagdo com 0s recursos necessarios para atendimento dessas demandas. Os
recursos necessarios estdo distribuidos em trés grupos: recursos humanos, orcamentdrios e de
capacitacdo. O estabelecimento dessa ligacdo demandas X recursos permite a elaboracdo de um
planejamento exequivel e logico: se ndo ha& recurso para o desenvolvimento de uma solu¢do para o
atendimento de determinada demanda, sua execucao estara naturalmente prejudicada.

Em 2010 foram executadas 79 Ac¢Ges, ou 87,8% das Acbes previstas para o0 exercicio, além da
conclusdo de 23 Acdes pendentes de 2009. Ressalte-se que a meta estabelecida no Projeto Gestédo
Estratégica 2010-2020 para o ano 2010 era executar 60% das AcOes até o fim do ano, meta que foi,
portanto, superada. Diferentemente do que ocorreu em 2009 2010, em que AcBes do ano anterior foram
desenvolvidas e computadas como AcBes do exercicio anterior, as acBes pendentes de 2010 serdo
incorporadas na previsao de 2011, melhorando assim a visibilidade do volume de trabalho a ser realizado no exercicio.

Para 2011 estao previstas 138 acOes, divididas nos seguintes grupos de demandas:

1) Governanca de Tl;
2) Sistemas de informacgéo — Fim; Foto: José Evaldo Gomes Vilela / MPDFT
3) Sistemas de informacdo — Meio;

4) Sistemas de informacgao — Pessoas;

5) Administragéo e anélise de Dados;

6) Solucdes e Servicos de Tl;

7) Infraestrutura de TI;

8) Suporte Técnico;

9) Capacitacao dos usuarios de Tl;

10) Contratos de apoio; 11) Aquisicao de
equipamentos;

12) Aquisicao de Softwares.




QUADRO RESUMO DAS DEMANDAS DE 2011

Manutencio e Aprimoramento  Implantacio de Novos
de Servicos de TI Servicos de TI

Governanca de TI
Doz|Sistemas de informacio — Fim # 12
Doga|Sistemas de informacio — Meio 2 19
Do4|Sistemas de informacio — Pessoas 2 10
Dos|Administracio e anilise de Dados §) 4
Do6|Soluctes e Servicos de T1 4 6
Do7|Infraestrutura de T1 10 4
Do8|Suporte Técnico 7 2
Dog|Capacitacio dos usuarios de TI 3 a
Dio|Contratos de apoio 10 9
D11 Aquisicao de equipamentos = 0

Aquisicio de softwares

Figura 6: Plano Diretor de Tecnologia da Informacao 2011-12:
Quadro de demandas de 2011

As demandas estédo separadas em 2 modalidades: a) Manutencéo e aprimoramento dos servicos de TI; e b)
Implantagéo de novos servigos.

c. Catalogo de Servicos

O PDTI contempla tanto a manutencéo e aprimoramento de servi¢cos de Tl quanto & implantacdo de novas
solugdes. Por servicos ou solugdes de Tl entendemos um conjunto de fungdes técnicas desempenhadas pela unidade
de tecnologia da informacéo, seja por seus servidores ou por seus sistemas, para atender as necessidades de negécio
da Instituicéo.

E importante notar que durante a elaboracio do PDTI, em especial a parte destinada aos novos
servicos, ha uma tendéncia natural da Alta Administracdo em destinar a eles parte significativa dos recursos de TI.
Deve-se atentar, entretanto, que a manutencéo do legado também consome recursos consideraveis, que nem sempre
sdo expostos da maneira adequada.

Uma forma interessante de fazer com que a relacdo recursos consumidos X servicos oferecidos/ em
desenvolvimento seja mantida em nivel adequado é providenciar o chamado portfélio dos servigos disponiveis aos
clientes de Tl. No MPDFT foi criado o Catalogo de Servigos, composto por uma lista de todos os servigos que 0
Departamento prové aos usuérios do MPDFT.

O catélogo: a) Sumariza os servicos de Tecnologia da Informacdo - TI num Unico local; b) Prové informac&es
sobre os servigos de Tl, como as condigdes de entrega, a forma de utilizacéo, as responsabilidades dos usuarios, o
desempenho, entre outros; e ¢) Informa o contato para os usuérios que desejem utilizar o servigo.
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O Catélogo foi instituido pela Portaria Normativa da PGJ 127/2010 e esta dividido em Categorias que, por sua
vez, sdo compostas pelos Servicos.

As Categorias indicam a area a que 0s servi¢os pertencem. Séo elas:

4 Analise de Dados: servigos relacionados a manipulacédo de informagdes dos Bancos de Dados do
MPDFT.

4 Capacitacao: servigos relacionados aos treinamentos oferecidos pelo DTI ou a infraestrutura
disponibilizada pelo DT para que outros instrutores do MPDFT possam elaborar e ministrar seus
treinamentos.

4 Desenvolvimento e Manutencédo de Sistemas de Informacao: servicos que per-
mitem os clientes solicitarem novos sistemas de informacéao ou a sua manutencao.

4 Rede: servigos que permitem que o0 usuario possa acessar os recursos da Rede de Informatica do
MPDFT.

4 Seguranca da Informacéo: servigos relacionados ao provimento da seguranca e auditoria das
informacdes pertinentes ao MPDFT.

4 Sistemas de Informagdo em Producdo: contém a relagdo dos sistemas de informagéo
atualmente em producéo.

4 Suporte Técnico em Microinformatica: servicos relacionados a manutencdo dos
microcomputadores e seus periféricos, bem como ao esclarecimento de dlvidas dos usuarios para
que possam utilizar de forma adequada os recursos da Rede de Informatica do MPDFT.

4 Transmissao de Dados: servicos relacionados a infraestrutura de rede e comunicagéo entre os
prédios do MPDFT e com a Internet.

Para cada Servico prestado, sdo apresentadas as seguintes informacoes:

4 Descricdo e escopo: Informa aos usuarios, em que o Servico consiste, sua aplicabilidade e
eventuais restricoes, manuais de apoio, etc.;

4 O que pode ser solicitado: Informa aos usuarios o que pode ser solicitado em relagdo ao
Servico;

4 Como solicitar o servigco: Informa aos usuarios como proceder para fazer solicitacdes
referentes ao Servico;

4 Pré-requisitos para a utilizacdo do servico: Informa aos usuarios quais S80 0S
pré-requisitos que devem ser observados antes de fazer solicitacBes referentes ao servigo e/ou
pré-requisitos que devem ser observados na utilizagdo do Servico;

4 Responsabilidades do usuario: Informa as responsabilidades dos usuarios na utilizagao do ser-
vico e/ou quando de eventuais solicitacdes;

4 Normas aplicaveis: Informa as normas (Portarias, Leis, Decretos, etc.) que regem a utilizacao do
Servico, com suas restricdes e dependéncias;

4 Contratos de apoio: informa da existéncia de contratos, convénios ou outros dispositivos que
ap6iam o DTI na prestacéo do Servico;
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4 Indicadores: Permite aos usuarios acompanhar a prestacdo dos Servigos fornecidos pelo DTI e
identificar se os niveis de servicos acordados estao sendo cumpridos;

4 Acordos de niveis de servico: Informa aos usudrios os niveis de servi¢os que serdo fornecidos,
em termos de tempo de entrega, desempenho e disponibilidade.

Um ponto relevante a ser observado na lista acima ¢é a informacao sobre o Acordo de Nivel de Servico — ANS.
O AN é representa um indice minimo de disponibilidade do servico para que o cliente de TI, ou usuério saiba o nivel
de qualidade esperado de cada servico disponibilizado pela unidade de TI.

Os ANS séo pontos importantes para a accountability da unidade de TI. Consequentemente sdo pecas impor-
tantes para a Governanca de T1, como exposto anteriormente no artigo. Uma das formas mais importantes utilizadas
pela unidade de Tl para prestacao de contas a seus clientes é a publicacdo periddica dos indicadores de resultado com
base nos ANS.

d. Indicadores de Resultado

O departamento de tecnologia da informagdo do MPDFT publica mensalmente indicadores de
resultado, indicando os indices de disponibilidade e performance dos servi¢os prestados pela unidade.

A publicacéo ocorre na Intranet do MPDFT e esté regulamentada pela Portaria Normativa da PGJ 127/2010,
que instituiu a Gestdo de Niveis de Servicos de Tecnologia da Informacédo no &mbito do MPDFT.

Sao publicados regularmente:

¢ Indicadores mensais das
demandas de servicos de TI;

¢ Indicadores de disponibili-
dade mensal dos servigos de TI;

4 Indicadores de desempe-
nho dos servicos de TI;

¢ Demonstrativo de exe-
cucdo do Plano Diretor de Tecnologia da
Informacéo - PDTI.
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Conclusao

Este artigo abordou aspectos tedricos e praticos da governancga de tecnologia da informacdo aplicados ao
Ministério Publico Brasileiro, tendo como exemplo pratico o caso do Ministério Publico do Distrito Federal e
Territorios. A partir dos conceitos de accountability e (boa) governanca, o trabalho apresentou a governanca de
tecnologia da informacéo sob o prisma da governanca institucional, com base na teoria da agéncia aplicada ao
Ministério Publico. O principal objetivo foi pincelar a importancia da accountability na relacdo Cidaddo X Ministério
Publico, derivando-a para dentro da instituicdo no intuito de demonstrar sua importancia para a governanca de TI.

O caso do Ministério Publico do Distrito Federal e Territérios foi utilizado para a visualizacdo da
governancade Tl napratica, quando foram abordados, entre outros, o Comité Estratégico de Tecnologia da Informacéo,
o Plano Diretor de Tecnologia da Informacdo, o Catalogo de Servicos e os Indicadores de Resultado que compde a
triade transparéncia, prestacao de contas e responsabiliza¢cdo — ou accountability — da unidade de T1 da Instituicéo.
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Instrucao Normativa n° 04/2010

Contratacao de Solucoes de Tecnologia da Informacao

Por:

Cristiano Rocha Heckert - Diretor de Servicos de Rede — Secretaria de Logistica e Tecnologia da Informacgédo do
Ministério do Planejamento, Orgamento e Gestéo.

Daniel Portilho Troncoso - Analista em Tecnologia da Informagdo — SLTI/MP

Kleber Ferreira dos Anjos - Analista em Tecnologia da Informagdo — SLTI/MP
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Introducao

O Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo — MP é um oOrgao que compfe a estrutura da
Administracdo Publica Federal e possui como algumas de suas competéncias: a participagdo na
formulacdo do planejamento estratégico nacional; a coordenacdo e gestdo dos sistemas de planejamento e
orcamento federal, de pessoal civil, de administracio de recursos da informacao e informatica e de servigos gerais,
bem como das acdes de organizacdo e modernizacdo administrativa do Governo Federal, e a politica e
diretrizes para modernizacéo do Estado.

Diferentemente dos demais ministérios que tracam suas agdes finalisticas para atender diretamente
a sociedade com bens e servicos, o MP tem como tarefa primordial garantir o bom funcionamento da
propria maquina administrativa. Seu foco é o apoio para que os demais 6rgdos possam desempenhar suas funcdes de
forma mais eficiente.

Dessa forma, o MP abriga em sua estrutura secretarias que representam o O6rgdo central de di-
versos sistemas estruturantes do Governo Federal, como, por exemplo, a Secretaria de Org¢amento
Federal, a Secretaria de Recursos Humanos e a Secretaria de Logistica e Tecnologia da Informacdo —
SLTI. Essa ultima é a responsavel pela regulamentacdo das compras e contratacdes e também do uso da
Tecnologia da Informagdo no ambito dos ministérios, secretarias especiais, autarquias e fundagdes do
Poder Executivo Federal.

A SLTI é o orgdo central de dois grandes sistemas: o Sistema Integrado de Administracdo de
Servicos Gerais — SISG — representado pelo Departamento de Logistica e Servicos Gerais e pelo
Departamento de Gestao Estratégica da Informacdo; e o Sistema de Administracdo de Recursos de Informacdo e
Informatica— SISP, representado pelo Departamento do Governo Eletronico, pelo Departamento de Servigos de Rede
e pelo Departamento de Integragdo de Sistemas da Informacéo (figura 1).

Orgéo central do SISG

Figura 1: Organogramada SLTI
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Enquanto 6rgao central do SISP, a SLTI é responsavel por:

4 Orientar e administrar o processo de planejamento estratégico, a coordenacdo geral e a
normatizacao relativa aos recursos de informacao e informatica;

¢ Definir, elaborar, divulgar e implementar, com o apoio da Comissao de Coordenacéo, as politicas,
diretrizes e normas relativas a gestdo dos recursos do Sistema e ao processo normativo de compras do governo
na area de informaética;

4 Promover a elaboracdo de planos de formacdo, desenvolvimento e treinamento do pessoal
envolvido na area;

4 Incentivar acles prospectivas, visando acompanhar as inovacfes técnicas da area de
informéatica, de forma a atender as necessidades de modernizagdo dos servicos.

A SLTI é responsavel ainda pela elaboragdo da Estratégia Geral de Tecnologia da Informacdo — EGTI,
documento balizador das diretrizes estratégicas e metas de aprimoramento institucional do SISP, visando orientar o
aprimoramento da governanca de Tecnologia da Informacgdo — T1 - nos 6rgaos integrantes do Sistema.

O SISP, instituido pelo Decreto n® 1.048, de 21 de janeiro de 1994, tem as areas de Tl dos ministérios e
equivalentes como 6rgéaos setoriais, e as areas de Tl das autarquias e fundacfes compondo seus 6rgaos seccionais.

As atividades desempenhadas por essas unidades envolvem as mais diversas é&reas e
disciplinas de Tecnologia da Informac&o. O ciclo abrange definicdes de diretrizes e moldes que direcionem o0s
integrantes do SISP a melhor gestdo por meio da governanca, criando e executando seus planos diretores, portfélio
de servigos e projetos para melhor atingir suas metas. Outras atividades sdo a busca pela criacdo de padr@es de
interoperabilidade, de tecnologias a serem adotadas, metodologias e solu¢des de software, métricas, seguranca e
melhoria de processos.

O SISP atua por meio de nicleos organizados em torno de cinco grandes temas:

Governanga;
Padronizacéo;
Gestao de pessoas;

Seguranca da Informacéo; e

® & & o o

Contratacoes.
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O Nducleo de ContratacGes de Tecnologia da Informacdo — NCTI —, cujos trabalhos sdo coordenados pelo
Departamento de Servicos de Rede da SLTI, tem como objetivos:

e Propor o desenvolvimento de estudos relativos a contratacao de bens e servi¢cos de Tl de interesse

dos 6rgaos do SISP;

e Propor e aperfeicoar mecanismos de avaliacdo dos resultados entregues pelos fornecedores con-

tratados;

e Propor a definicéo, a elaboracéo, a divulgacdo e a implementacdo das politicas, diretrizes e nor-

mas relativas a contratacéo de bens e servigos de TI;

e Propor a formacédo, o desenvolvimento e o treinamento dos servidores com referéncia a contrata-

¢do de bens e servigos de Tecnologia da Informagéo; e

e Atuar como foro de debates e intercambio de experiéncias e melhores praticas relativas ao tema,
além de propiciar meios para que essas praticas sejam replicadas e disseminadas.

A Instrucdo Normativa n® 04/2010, apresentada a seguir, foi gerada no ambito do Nucleo de Contratacgoes.

A Instrucao Normativa n° 04/2010

Em outubro de 2007, a SLTI iniciou
estudos e discussbes para a confeccdo de uma
norma que disciplinasse as contratacdes de
servicos de Tecnologia da Informacdo. Foi
constituido um grupo de trabalho que colheu
contribuicbes da comunidade do SISP e do
mercado fornecedor. ApGs processo que envolveu
consulta e audiéncia publica, em 19 de maio de 2008,
foi publicada a Instrugdo Normativa SLTI n° 04.

A publicacio da IN 04/2008 ¢é hoje
considerada um marco na evolucdo da
governanca de Tl no setor publico, dado seu
impacto e repercussdo. O principal objetivo
naquele momento era conscientizar 0s
gestores dessa area sobre a importancia de um
bom planejamento e oferecer instrumental para
isso. Buscava-se o0 alinhamento estratégico da
tecnologia com as éareas finalisticas para
maior eficiéncia e eficacia na utilizacdo dos
recursos publicos.

A partir da IN 04/2008, as
contratacdes de Tl  deveriam  seguir o
direcionamento  estabelecido pela  Estratégia
Geral de
revisada anualmente pela SLTI, e estarem cada
vez mais vinculadas ao respectivo Planejamento
Estratégico Institucional do 6rgao contratante.

Tecnologia da Informacao,

Este alinhamento dos Planos
Diretores de Tecnologia da Informacdo — PDTI aos
planejamentos estratégicos € essencial para
gue o valor da tecnologia seja evidenciado
como ferramenta importante para a consecucao
dos objetivos institucionais.

Durante os primeiros dois anos apos
sua publicacgdo, a IN 04/2008 teve sua
aplicabilidade e utilizagdo monitorada e avalia-
da pela SLTI. Diversas reunides foram realizadas
com Coordenadores-Gerais de Tecnologia da
Informagdo — CGTI - e percebeu-se que a norma
poderia ser evoluida em alguns pontos.
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Assim, o0 Nducleo de Contratacbes de TI promoveu a revisdo daquela Instrucdo Normativa.
Os trabalhos foram desenvolvidos por um grupo de trabalho interministerial liderado por
representantes da SLTI oriundos dos grupos de consultoria em Planejamento da Contratacdo e
Gestdo de Contratos. As atividades foram pautadas pelo resultado das reunides com os CGTI, por
sugestbes enviadas ao grupo, pela revisdo do texto da norma com o objetivo de deixa-la mais
simples de ser implementada e pela formulacédo de documentacgdo adicional de apoio.

O trabalho do grupo resultou na publicagdo da Instrugdo Normativa SLTI n° 04, de 12 de novembro
de 2010. Esta norma tem como referéncias a legislacdo brasileira de licitacbes e contratacBes e as boas
praticas de mercado na éarea. Ela objetiva agilidade, facilidade, economicidade e eficdcia nas contratacfes
de TI pela Administracédo Publica Federal.

A nova norma teve o escopo ampliado e ndo se preocupa apenas com a contratacdo de servigos, mas também
inclui a aquisicao de bens, que juntos constituem as Solugdes de Tecnologia da Informacao.

A IN 04/2010 possui estrutura simples e clara, dividida em trés capitulos com um total de 32
artigos. Em seu capitulo central, que trata do processo de contratacdo, a norma se subdivide em trés fases
bem definidas com atividades e processos que criam um modelo de trabalho norteador para o gestor
publico (figura 2).

Figura 2 - Estrutura da IN 042010

A primeira fase do processo € chamada Planejamento da Contratacdo. Ela parte da
solicitagdo de contratacio de wuma Solucdo de TI para atender determinada necessidade do
o0rgdo, formalizada por meio do Documento de Oficializacio de Demanda. Este marco de
partida busca determinar o inicio do planejamento para que as contratacGes estejam sempre vinculadas aos
objetivos institucionais, evidenciando a preocupacdo com a eficiéncia e efetividade das atividades de TI.
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No planejamento, havera o envolvi-
mento das principais areas que participam do
processo: a Area de Tecnologia da Informa-
cdo, a Area Administrativa e a area finalistica ou
de negdcios, denominada na norma como Area
Requisitante. Essas areas indicardo  pelo
menos um representante para participar da
fase de Planejamento da Contratacdo. Eles sdo,
respectivamente, 0s
Administrativo e  Requisitante, que juntos
constituem a Equipe de Planejamento da
Contratacdo. Cabe a esta equipe conduzir os
procedimentos e atividades dessa primeira fase.

Integrantes Técnico,

Durante o Planejamento da Contratagdo
serdo levantados os detalhes da solucdo que
melhor atendera a necessidade junto as area
finalisticas e sera realizada pesquisa ao
mercado para o levantamento de possiveis solugdes
gue se enquadrem no orcamento disponivel e nos
requisitos. Esta é a etapa de Andlise de
Viabilidade da Contratacao.

Juntamente é criado um Plano de
Sustentacéo que elencara informacdes
necessarias para garantir a continuidade do
negécio durante e apés a implantacdo da Solucdo
de Tecnologia da Informacdo, bem como apoés o
encerramento do contrato.

O terceiro documento elaborado contera a
Estratégia da Contratacéo, que descre-
ver4d  critérios  técnicos, obrigacbes  con-
tratuais, responsabilidades, recursos
humanos e financeiros que serdo alocados para
atingir o objetivo da contratacéo.

Permeando todas estas etapas, a
Equipe de Planejamento da  Contratacdo
levantara ameacas e riscos que possam Vir a
comprometer o0 sucesso em todas as fases da

contratacdo. Estes riscos serdo descritos e
analisados para a criacdo de um plano de acdes
de prevencdo e tratamento, descrito no
documento Anélise de Riscos.

A consolidacao das informacdes

levantadas nesses quatro documen-
tos gera o Termo de Referéncia ou o Projeto
Basico, elemento essencial para a abertura do
processo administrativo licitatério. Com isso,
a confeccdo deste documento passou a ser mais
bem elaborada, de forma embasada, justificada

e vinculada a resultados.

Apos 0 encaminhamento do Projeto Basico ou
Termo de Referéncia a area de licitagcdes, a horma
reforca a importancia do envolvimento e acom-
panhamento da Equipe de Planejamento da
Contratacdo durante todo o andamento do
processo licitatrio, para que as questdes técnicas
e de negoécios sejam sanadas com maior facilida-
de e 0 processo possa atingir seu objetivo de gerar
uma contratacdo eficiente. Essa fase é chamada de
Selecdo do Fornecedor e ¢é concluida com a
assinatura do contrato e a nomeacédo do gestor e
dos fiscais que acompanhardo todas as atividades
durante sua execugao.

A Ultima fase definida pela IN 04/2010
¢ a de Gerenciamento do Contrato. Esta
fase define procedimentos e atividades desde
0 inicio da execucdo, com a realizacdo de
reunido inicial com a contratada, passando pela
formalizacdo dos pedidos de fornecimento da
Solucdo de TI, monitoramento da execucao,
seu recebimento, ateste de qualidade e
pagamento, até a conclusdo do ciclo com o
encerramento contratual.
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A revisdo da IN promovida em 2010 resultou em uma reestruturagdo do processo, com melhor
definicho dos papeis e de seus atores. O foco principal permanece no Planejamento da Contratacéo.
Mantém-se a restricdo a contratacdo por postos de trabalho e a ndo recomendacdo do uso da métrica
“homem-hora”. Por fim, permanecem inalterados o alinhamento com PDTI e EGTI, as fases, as etapas e os artefatos

resultantes.

Ja dentre as inovacGes trazidas pelo processo de revisdo, destacam-se: ampliagdo do
escopo para abranger todas as Solucdes de Tl (bens e servicos); melhor definicdo nos marcos de transicdo das
fases de Planejamento da Contratacdo, Selecdo do Fornecedor e Gerenciamento da Contratacdo; criacdo da
Equipe de Planejamento da Contratagdo, com a reparticdo de competéncias entre as dareas requisitante,
técnica e administrativa; melhor detalhamento dos artefatos/documentos necessarios para contratacao,
bem como a definicdo dos fiscais técnico, administrativo e requisitante do contrato, e, finalmente, a
criacdo do Manual de Contratacdo de Solucdes de Tecnologia da Informacgdo, provendo uma visdo técnica e
operacional da norma.

Apesar de ter sua for¢a normativa restrita a parte do Poder Executivo Federal, a ado¢éo da metodologia preco-
nizada na IN 04/2010 tem despertado interesse de outros érgaos como empresas publicas, sociedades de economia
mista, outros poderes e esferas da federacéo.

Semelhantemente, o fato de sua estrutura e processos estarem baseados em boas praticas de mer-
cado e na legislacdo pertinente a licitacbes e contratos, a torna perfeitamente aplicavel a outras éareas
da Administracdo Publica, ressalvando-se as caracteristicas inerentes a area de TI.

Durante o processo de revisdo da norma, o grupo de trabalho preocupou-se também em melhorar sua
documentacdo de apoio. Os modelos de documentos (artefatos) que servem de ponto de partida para que 0s
gestores publicos pudessem aplicar a norma com maior facilidade foram atualizados com o intuito de refletir melhor a
realidade vivida nos 6rgaos. Além deles também foi criado um manual de boas praticas a ser seguido, como facilitador
do processo de aquisigdes de TI.

O Manual de Contratacdo de Solugdes de Tecnologia da
Informacéo (disponivel em www.governoeletronico.gov.br) apresenta todo o
processo descrito pela norma com um rico nivel de detalhamento, chegando a

demonstrar em alguns pontos as atividades a serem executadas (figura 3).

O Manual apresenta fluxos de trabalhos com recursos gréaficos padroni-
zados pela Notacdo de Modelagem de Processos de Negdécio, em inglés BPMN.
Cada um dos processos apresentados é detalhado em seus objetivos e descricdes

explicativas. Osatoresenvolvidos sdo apresentados e relacionadosacadaumade suas
obrigagdes durante todo o processo. Figura 3

O Manual traz ainda modelos dos principais documentos necessarios para que O
gestor possa realizar o planejamento com qualidade e o devido acompanhamento da execucdo contratual
conforme a norma exige.
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Visao de futuro @

O processo de automacdo dos documentos descritos no capitulo anterior € uma das prioridades do Nucleo de
Contratacdes para 2011. O objetivo é buscar um sistema para o preenchimento dos documentos de forma eletronica
e organizada, com a possibilidade de alteracdo dinamica de acordo com o objetivo a ser atingido. O sistema devera
abrigar também um maodulo que auxiliara na gestédo do contrato.

Em sintonia com as diretrizes do novo governo para a busca de maior eficiéncia nas
contratagdes da Administracdo Publica Federal - APF, ja estdo sendo criados grupos de trabalho que angariardo as
principais necessidades de contratacbes na area de Tl para o0 governo, com uma Visdo
transversal, com o objetivo de realizar contratacfes conjuntas para atender o maior nimero de 6rgédos. Com isso,
buscar-se-a economia processual e diminuicdo de precos com ganhos de escala. Algumas demandas ja
identificadas como candidatas a contrata¢des conjuntas em T1 incluem desktops, notebooks, central de atendimento
a usudrios e outsourcing de impressao.

Sera conduzida também discussao sobre o processo de contratacao de servicos de desenvolvimento de software
no &mbito da APF que podera gerar uma nota técnica especifica para nortear contratagdes dessa natureza.

Essas agOes estdo alinhadas com os objetivos estratégicos da SLTI de desenvolver modelos mais efetivos de
compras e contratagdes e fortalecer as politicas governamentais de uso estratégico do poder de compra do Estado.

Outro ponto que continuarA a receber grande atencdo €é o0 desenvolvimento das
competéncias e fortalecimento dos recursos humanos de Tl do Governo. Para isto foi criada a Gratificagdo para
exercicio nos orgaos do SISP — a GSISP. Os servidores detentores dessa gratificacdo estdo alocados
diretamente nas é&reas de TI dos Orgaos, com atividades voltadas para planejamento, supervisao,
coordenacao e controle dos recursos.

A SLTI realizou também concurso publico para contratacdo de 345 novos servidores para
reforcar as equipes nos 6rgdos setoriais, seccionais e correlatos, assim como oferece atividades de consultoria a
partir do 6rgdo central.

Todos estes novos servidores e os demais detentores da GSISP foram capacitados no Programa de
Desenvolvimento de Gestores de Tecnologia da Informacéo, realizado em parceria com a Escola Nacional de
Administracdo Publica — ENAP. Nesse programa, ja foram capacitados 590 servidores em uma carga horaria de 152
horas. Outras parcerias estdo se consolidando com institui¢cdes focadas no desenvolvimento de profissionais, como a
Associagdo Brasileira de Orcamento Publico — ABOP.

Com isso, a SLTI busca desempenhar sua missdo de normatizar as contratacdes de Tecnologia da
Informacao pelos 6rgdos do SISP, ao mesmo tempo em que oferece 0s recursos e capacitacdo necessarios para que 0s
6rgaos cumpram a norma.
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