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Resumo: O presente artigo tem por objetivo apresentar a meto-
dologia de Analise e Melhoria de Processos (AMP) como sendo
de fundamental importancia para o fortalecimento ¢ o desenvol-
vimento dos processos de uma organizacdo, conduzindo-a ao ca-
minho da exceléncia gerencial. O Ministério Publico do Distrito
Federal e Territorios — MPDEFT elaborou seu Plano Estratégico
para os proximos dez anos e, como parte deste trabalho, a me-
lhoria de processos aperfeicoara a capacidade de se antecipar,
gerenciar e responder as alteragdes e maximizar os resultados
para a sociedade. A principio ¢ feito breve relato sobre a metodo-
logia utilizada para elaboragdo do Plano Estratégico do MPDFT,
a saber, o Balanced Scorecard — BSC, e as técnicas de mode-
lagem de processos e, ainda, uma proposta de continuidade de
esforgos a fim de que o plano estratégico seja executado e que
os objetivos sejam atingidos a partir de processos bem definidos,
elaborados e constantemente revisados.
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Introduciao

O Brasil sofreu um processo de multiplas transformagdes
ao longo do século XX quanto a gestdo administrativa. Na
visdo de estudiosos sobre a Administracdo no Pais, o processo
de mudangas permitiu a evolu¢do dos modelos administrativos,
trazendo reformas que vieram beneficiar a sociedade.

Parte dessa perspectiva transformadora deveu-se a inser¢ao
de metodologias nas quais o planejamento estratégico constitui-
se em aspecto importante para a obtencdo de resultados das
organizacgdes. Acrescenta-se que entre os principais problemas do
Estado em realizar planejamentos foram detectadas as sucessivas
crises politicas, agravadas por processos inflacionarios,
condicionantes essas responsaveis por limitar a acao de planejar e
ao mesmo tempo inibidoras das boas praticas de gestao.

O Planejamento Estratégico muito se relaciona a

Administragdo Gerencial, por implicar a antevisao de questdes de
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gestao desse planejamento, aspecto que inclui o desenvolvimento
de competéncias. As mudangas e os desafios que essas
organizacdes e seus dirigentes terdo pela frente nesses proximos
anos de transicao serdo de tal importancia que podem afirmar que
quem nao tiver adquirido competéncia, inclusive para antever
situagdes de planejamentos, ndo sobrevivera.

O presente artigo tem como objetivo geral demonstrar
a utilizagdo da metodologia BSC no desenvolvimento do
Plano Estratégico do MPDFT. E, especificamente, abordar a
metodologia de Analise e Melhoria de Processos (AMP) como
ferramenta fundamental para o alcance das metas estabelecidas.

A AMP foi utilizada para implantar melhorias continuas nos
processos de trabalho e promover aprendizado organizacional,
de forma que a sociedade seja atendida com mais eficiéncia e
eficacia, para que metas de exceléncia possam ser atingidas no
longo prazo.

Especificamente pretende-se abordar a AMP como
ferramenta para melhoria da gestao e gerar aprendizado sobre os
processos internos. Para melhor compreensdo, o presente artigo
foi dividido em tépicos.

Apds a introducdo ¢ apresentado breve historico do
desenvolvimento do Planejamento Estratégico no MPDFT,
apresentando parte do projeto basico de licitacdo e a metodologia
utilizada, a fim de contextualizar quanto as necessidades do
Orgdo. O segundo topico aborda a conceituagio da AMP. O

terceiro topico apresenta as ferramentas de melhoria utilizadas no
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MPDFEFT para andlise de processos, € o ultimo topico ¢ destinado
as consideracgoes finais.

Para elaboragdo do artigo foi utilizada como metodologia
a investigagdo exploratoria da literatura especifica sobre o tema,
artigos especializados e publicacdes veiculadas na intranet do
Ministério Publico do Distrito Federal e Territorios. Efetuada a
pesquisa bibliografica, fez-se a selecdo de textos, a elaboracdo

dos dados e a redacao do presente artigo.

1 Breve Historico do Plano Estratégico do MPDFT - Projeto
Basico para Licitacao e Metodologia BSC

Atualmente, a sociedade esta mais participativa e preocupada
em saber com o qué como ¢ onde estd sendo gasto o dinheiro
publico e de que forma a entidade contribui para a melhoria
da qualidade de vida do contribuinte. Por isso o planejamento
estratégico deve ter como ponto de partida o ambiente externo,
que esta em constante mudanga.

Com a finalidade de seguir essa tendéncia, o Tribunal de
Contas da Unido — TCU edita anualmente normas recomendando
as organizagdes fornecerem informagdes da contribuicao que elas
tém dado a sociedade, isto €, se estdo cumprindo a sua verdadeira
missdo institucional prevista na Constituicdo. Por exemplo,
a Instru¢do Normativa n°® 57/2008 (Acorddao n°. 346/2009
— 2% Camara do TCU) estabelece normas de organizacdo e
apresentacao dos relatérios de gestdo e dos processos de contas
da Administragdo Publica Federal. No acordao 1.603/2008, o

TCU recomendou ao Conselho Nacional do Ministério Pablico
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— CNMP a implementacdo do planejamento estratégico, e, no
acordao 663/2009, recomenda que o Balanced Scorecard — BSC
seja a ferramenta a ser utilizada no planejamento.

Logo, percebe-se que o TCU tenta motivar as instituicoes
a atuar com planejamento e com estratégia para resgatar de cada
orgdo a contribuicdo efetiva que tem dado a sociedade. Nao
apenas demonstrando-a em cifras, mas também nas atividades
desenvolvidas em prol da coletividade e impostas pela Carta
Magna.

O Ministério Publico do Distrito Federal e Territorios
— MPDFT, ramo do Ministério Publico da Unido — MPU, ¢
instituigdo permanente, essencial a funcdo jurisdicional do
Estado, incumbindo-lhe a defesa da ordem juridica, do regime
democratico, dos interesses sociais € dos interesses individuais
indisponiveis, além de exercer a defesa dos direitos constitucionais
do cidadao. Por isso, ao se adequar as exigéncias do TCU, a
Instituicdo evidenciard claramente sua atuagdo, ou seja, de que
forma ela responde as necessidades da sociedade e do Estado
e se realmente estd exercendo as atribuicOes emanadas pela
Constituigao.

Com vistas a viabilizar as atividades desenvolvidas pelo
orgao, o planejamento estratégico seria a ferramenta fundamental
para se adaptar a atual tendéncia de programacao de acdes, da
prestagdo de contas e da apresentacdo de relatorios de gestdo.
A gestdo estratégica organiza os contributivos que as diversas

areas tém a dar a organizacdo, servindo como linha orientadora a
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integragdo dos esforgos desenvolvidos pelas areas especializadas
envolvidas no processo. Permite desbloquear o individualismo
seccionista, desassociado dos objetivos da instituicao e, ainda,
permite uma visdo temporal mais favoravel a sobrevivéncia da
organizacao, pensando-se constantemente a médio e longo prazos.

O planejamento estratégico ¢ um processo gerencial
continuo e sistematico, que diz respeito a formulacao de objetivos
para a sele¢do de programas de acdo e para sua execucao, levando
em conta as condi¢des internas ¢ externas a instituicdo e sua
evolucdo esperada.

O papel do chefe (gerente e lider estratégico organizacional)
deve ser o de desenvolver competéncias nas quais possamos
aprender a aprender, saber observar, ouvir para realizar e
implementar os planejamentos realizados.

A construgdo do planejamento estratégico, em organizagdes
estatais, por sua vez, exigira a discussdo das relagdes de
poder presentes nas organizacdes, havendo a necessidade do
envolvimento de todos com planejamento, que se alinha ao
or¢amentario.

No decorrer deste processo, € realizada analise sistematica
dos pontos fortes e fracos da institui¢do, e das oportunidades
do meio ambiente, com o intuito de estabelecer os objetivos,
as estratégias, assim como agdes que possibilitem aumento da
efetividade e da eficiéncia. Também considera premissas bésicas
que o oOrgdo deve respeitar para que todo o processo tenha

coeréncia e sustenta¢do, permitindo, assim, fixar as grandes
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orientagdes para que a institui¢ao possa modificar, melhorar e se
fortalecer. Além de ser uma ferramenta de suporte a gestdo com
vista ao desenvolvimento futuro da organizacao, especificando a
forma e os prazos de execugao.

O Balanced Scorecard, segundo seus criadores Kaplan e
Norton (1997) foi concebido, originalmente, como ferramenta de
gestao de mensuracao balanceada, apoiada em medida financeira
e nao-financeira, que traduzisse a missao e a estratégia de uma
unidade de negdcios em objetivos e medidas tangiveis. Sua
proposta original visava a superar as limitagdes da gestao baseada
apenas em indicadores financeiros. Sua mensura¢ao incorporava
novos indicadores que comunicam vetores de desempenho
futuro, sob a forma de criagao de valor mediante investimentos
em clientes, fornecedores, empregados, tecnologia e inovagao.

A experiéncia da aplicacdo do BSC, com sucesso, em
organizacdes publicas e privadas, mostrou, segundo Kaplan e
Norton (2000), que ele ¢ mais do que um sistema de gestdo de
mensuragao, ¢ sim de gestdo de estratégia, pois, além de manter
o interesse no desempenho financeiro, revela com clareza os
vetores de desempenho superior e de longo prazo, em termos
competitivos e de criagcdo de valor. Nesta nova abordagem busca-
se converter a estratégia em processo continuo, a ser executado
ndo somente pela Alta Administracdo, mas também por toda a
organizacao.

Este novo referencial de gestdo insere a estratégia no &mago

dos processos e sistemas fundamentais e estimula o alinhamento
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e o comprometimento de todos com os objetivos estratégicos da
empresa.

A implementa¢do do Balanced Scorecard nas empresas
permite incorporar uma filosofia que as torna organizagdes
orientadas para estratégias, as quais, segundo seus idealizadores,
devem ser norteadas por cinco principios basicos:

a) traduzir a estratégia em termos operacionais;

b) alinhar a organizagdo com a estratégia;

c¢) transformar a estratégia em tarefa cotidiana de todos;

d) converter a estratégia em processo continuo;

e) mobilizar a mudanca por meio de uma lideranca forte e
eficaz.

A utilizagdo do BSC por parte das organizagdes publicas
e privadas, do ponto de vista dos autores, atende a diferentes
objetivos, tais como:

a) melhoria da rentabilidade e da comunicacdo; antecipar-
se as mudangas do ambiente externo;

b) garantir a otimizagdo na aplicagdo dos recursos publicos;

c) permitir a criagdo de valor para organizagdo na
perspectiva de longo prazo;

d) valorizar as competéncias e habilidades existentes na

organizacao, entre outros.
Principio 1 — Traduzir a estratégia em termos operacionais

A experiéncia de aplicagdo do BSC segundo Kaplan e
Norton (2000) aponta que o sucesso das empresas ndo resulta

apenas em langamento de novos produtos ou servigos, de grandes
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investimentos de capital ou mesmo de absor¢dao de novos ativos
intangiveis, mas, principalmente, de explorar melhor a sua
capacidade e os ativos tangiveis e intangiveis ja existentes na
empresa.

Nesse sentido o scorecard fornece um tipo de “receita”
pela qual os ingredientes ja existentes na organizacao possam se
combinar para a criagao de valor de longo prazo.

Este sistema ¢ um referencial para descrever e comunicar a
estratégia de maneira coerente e criativa.

Este referencial ¢ denominado “mapa estratégico”, o qual
¢ uma arquitetura logica e abrangente utilizada na descricdo da
estratégia, sendo um ponto de referéncia comum e compreensivel
na sua traducao para toda a empresa.

O processo se inicia com o trabalho da Equipe Executiva
em descrever e comunicar a estratégia. Escolhem-se os objetivos
estratégicos especificos e definem-se metas e indicadores sob as
seguintes perspectivas: financeira, cliente, processos de negocio

interno e aprendizado e crescimento.
Principio 2 — Alinhar a organizag¢do a estratégia

Trata-se de um principio fundamental para garantir o
alinhamento de todos ao foco estratégico. E importante, portanto,
promover a sinergia em toda a organizagao. A forma de superar as
barreiras funcionais nas organizacdes orientadas para estratégias
¢ criar mecanismos eficazes de comunicagao ¢ buscar estabelecer
a conexao dos diferentes 6rgaos a estratégia, por meio de temas e

objetivos comuns que permeiam 0s seus scorecards.
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Este principio busca promover o alinhamento entre o
scorecard corporativo e os scorecards das unidades de negdcios

e de servigos de apoio.
Principio 3 — Transformar a estratégia em tarefa de todos

Este principio estabelece, para as organizagdes orientadas
para a estratégia, a necessidade de que todos os empregados
compreendam a estratégia e conduzam suas tarefas cotidianas de
modo a contribuir para seu €xito. Nesse sentido, o BSC ¢ utilizado
para incentivar toda a organiza¢do a executar a estratégia, por
meio da comunicagdo, da educagdo e da sinergia.

Alguns observadores questionam a difusao da estratégia em
toda a empresa, com receio de passar informagdes estratégicas
para o concorrente. Por outro lado, ndo ha como implementar a
estratégia, de forma eficaz, se o pessoal a desconhece.

A implementacdo deste principio inicia-se com o0
treinamento dos empregados em todos niveis da organizagao e,
em seguida, infunde-se para os niveis mais baixos o scorecard
corporativo e de cada unidade de negdcio. O estilo adotado para
transmitir as estratégias € fop-down.

Uma etapa final que as organizacdes adotam ¢ vincular
a remuneragdo por incentivos ao scorecard. Dessa forma sao
realizadas trés etapas importantes: comunicagdo, scorecard

pessoal e incentivos.
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Principio 4 — Converter a estratégia em processo continuo

A maioria das organizagdes desenvolve seu processo
gerencial em torno do or¢amento e do plano operacional. A reunido
gerencial mensal concentra-se na avaliagdo do comportamento
fisico e financeiro e na aplicagcdo de plano de acdo para corrigir
distorgoes.

Pesquisas realizadas indicam que 85% das equipes
gerenciais dedicam menos de uma hora por més discutindo
estratégia, conforme Kaplan e Norton (2000).

As empresas que adotam o BSC implementam de forma
integrada, num unico processo, 0 gerenciamento estratégico e
0 gerenciamento tacito (or¢amentos financeiros e avaliagdes
mensais) de forma ininterrupta e continua.

Isto vem sendo feito obedecendo a uma evolugdo que se
iniciou com as organizagdes buscando conectar a estratégia ao
processo orcamentdrio. Numa fase seguinte implementaram
reunides gerais simples, para avaliagdo das estratégias, e, por fim,
adotou-se um processo de aprendizado e adaptacdo da estratégia,
utilizando métodos estatisticos para validar os scorecards iniciais
(hipoteses sobre as estratégias).

O processo envolve as seguintes etapas vinculadas a
estratégia: or¢amentacdo, sistema de informacdes (feedback) e

reunioes.

R. Minist. Pabl. Dist. Fed. Territ., Brasilia, v.1, n. 6, p. 91-128, 2012



102 Andreza Soares Moreira Bandeira

Principio 5 — Mobilizar a mudan¢a por meio da lideranca
executiva

A experiéncia tem demonstrado que a condi¢ao isolada mais
importante para o sucesso da implementagdao do BSC ¢ o senso
de propriedade e o envolvimento da equipe executiva (KAPLAN;
NORTON, 2000). Nao se trata de um projeto de mensuracao,
mas de um programa de mudanca que atinge praticamente
todas as partes da organizagdo. Se as pessoas do escaldo mais
alto da empresa nado liderarem o processo de mudancas, elas ndo
ocorrerao.

Inicia-se com o foco na mobilizagdo, visando a dar inicio
ao processo, quando se esclarece por que as mudangas sdo
necessarias.

Em seguida, desloca-se o foco para o processo de
governanga, visando a orientar a transi¢ao. Nessa fase definem-
se, demonstram-se e¢ refor¢cam-se os novos valores culturais
da organiza¢do e estimula-se o rompimento das tradicionais
estruturas de poder.

Finalmente, implementa-se o novo sistema gerencial — um
sistema gerencial estratégico — que institucionaliza os novos
valores culturais e define as novas estruturas para o novo sistema

de gestdo.
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1.1 Metodologia para Aplicagdo do Balanced Scorecard — BSC

1.1.1 Constru¢ao do Mapa Estratégico

Apbés a construgdo de um conjunto significativo de
scorecards estratégicos, segundo Kaplan e Norton (2000), foi
possivel mapear os padrdes num referencial denominado mapa
estratégico. O mapa estratégico do Balanced Scorecard ¢ uma
arquitetura genérica para a descri¢do da estratégia.

Ocorre, todavia, que a estratégia ndo ¢ um processo
gerencial isolado. E parte de um continuo que comeca no sentido
mais amplo com a missdo da organizagdo, que deve ser traduzida
para que as agdes individuais se alinhem com ela. A estratégia ¢,
portanto, um dos passos deste processo continuo que movimenta
a organizacdo para incorporar o sentido de missdo em toda a
empresa.

A missdo e os valores essenciais sdo estdveis no tempo. A
visdo aponta para o futuro e ajuda os individuos a compreender
por que e como respaldar os esforgos da organizagdo. Além disso,
inicia-se 0 movimento, a partir da estabilidade da missdo e dos
valores essenciais, que promove o dinamismo da estratégia, e esta
evolui no tempo, adaptando-se as mutagdes do mundo real.

A partir da visdo se definem os temas estratégicos, que
refletem a trajetoria e as prioridades gerais. O mapa estratégico,
juntamente com o balanced scorecard, fornece ferramentas
para traduzir declaracdes estratégicas genéricas em hipoteses,

objetivos, indicadores e iniciativas.
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A metodologia para a construcdo do mapa estratégico
comega do geral para o particular (fop-down), num processo
de desdobramento da estratégia segundo quatro perspectivas
(financeira, cliente, processo interno e aprendizagem e
crescimento), obedecendo as seguintes etapas:

a) estabelecimento da visao e da estratégia;

b) desdobramento da estratégia em temas estratégicos;

c) busca dos resultados almejados, a partir da definicdo
de objetivos, atividades, metas e indicadores sob a perspectiva
financeira e do cliente;

d) definicao de proposi¢ao de valor ou vetores de mudangas
a partir da analise sob a perspectiva de processos internos e de
aprendizagem e crescimento.

As relacdes entre os vetores de mudangas e os resultados
almejados constituem as hipoteses que definem a estratégia.

A construcao de scorecard estratégico para organizagdes
governamentais, sem fins lucrativos, como o caso do MPDFT,
sofre adaptacdes, em relagdo ao modelo apresentado, nos
seguintes pontos:

a) inverte-se a ordem de prioridade para considerar a
perspectiva do cliente em precedéncia a perspectiva financeira;

b) inclina-se a buscar atingir os objetivos de alto nivel
relacionados com:

- criagdo de valor para atingir a missao,
- custo minimo,

- comprometimento com a fonte de financiamento.
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1.1.2  Alinhar a Organizacao a Estratégia

Para que a organizacdo esteja alinhada a estratégia ¢
necessaria a integragdo entre os scorecards desenvolvidos por
unidade de negdcios e de apoio da empresa. Impde-se conexao
entre as unidades dentro de uma nica entidade corporativa, a qual
tem a fungdo de criar as sinergias entre 0os negdcios componentes
e as unidades de apoio. Isto ¢ feito pela criagdo de valor, por meio
do gerenciamento do capital e das pessoas.

Outra forma de gerar sinergia nas unidades de apoio ¢
mediante a centralizacdo das fungdes organizacionais, quando se
tem economia de escala e vantagens da especializagdo.

A metodologia aplicada para criar sinergia varia de caso a
caso, porém alguns critérios gerais podem ser adotados, tais como:
relacionamento ganha-ganha, parcerias estratégicas, processos

internos compartilhados, etc.

1.1.3 Transformar a Estratégia em Tarefa de Todos

Paraaaplicacgdo deste principio € necessario o gerenciamento
dos seguintes processos:

a) comunicagdo e educagdo: transferir aos empregados o
conhecimento e a compreensdo sobre a estratégia, de modo a
contribuirem para a sua implementacao;

b) desenvolvimento pessoal e de equipe: desenvolver
mecanismo de desdobramento do conhecimento, num processo
de cima para baixo, com orienta¢des sobre as contribui¢cdes que

garantem a implementagao de estratégia;
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c) sistema de incentivos e recompensas: estabelecer
mecanismos que possibilitem a aplicacdo de beneficios e onus
decorrentes do sucesso ou insucesso da organizacdo orientada
para a estratégia, estimulando o comprometimento de todos com

os resultados.

1.1.4 Converter a Estratégia em Processo Continuo

A metodologia a ser adotada para garantir eficacia gerencial
no modelo de organizacdo orientada para a estratégia ¢ a seguinte:

a) conexao entre 0 orcamento ¢ a estratégia — integracao da
gestdo do orgamento e operagdo com a gestdo da estratégia, num
processo continuo;

b) fechamento do loop estratégico — através de reunides
gerenciais focalizadas nas estratégias adota-se um gerenciamento
de temas estratégicos integrados;

¢) experimentacdo, aprendizado e adaptacdo — realiza-se a
validagdo de hipdteses estratégicas, pelas equipes executivas, de

modo a obter uma evolugdo dindmica da estratégia.

1.1.5 Mobilizar a Mudanga por Meio da Lideranca Executiva

Deflagrar o processo de mudanca ¢ o maior desafio. As
organizacgdes usam diferentes abordagens para liderar mudangas.
No entanto, a estratégia para mobilizar tal mudanga passa,
necessariamente, pela adocao de algumas premissas:

a) iniciar, preferencialmente, a implementacao do Balanced
Scorecard corporativo, desdobrando-se por unidade de negocio.

A unidade de negdcio a ser escolhida deve ser aquela que
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apresenta melhores condigdes para a implementacao do Balanced
Scorecard,

b) identificar a unidade organizacional que pratique o estilo
de lideranga participativo, e esteja organizada e motivada para
aplicacdo do Balanced Scorecard.

Deve-se considerar que, numa organizacao orientada para
a estratégia, ¢ mais importante o papel da lideranga, na criagao
do clima propicio a mudanca, na visdo do desfecho da mudancga e

na governanca, do que de aspectos estruturais € organizacionais.

1.2 Da Justificativa Técnica da Metodologia — Utilizagao do
Balanced Scorecard — BSC

3

E um programa de gestdo da performance que coloca
a estratégia no centro do processo. Baseia-se no equilibrio
organizacional e se fundamenta no balanceamento entre quatro
diferentes perspectivas de objetivos:

Perspectiva financeira: como a organizacdo ¢ vista por
seus administradores. Os indicadores devem mostrar se a
implementagdo e a execucdo da estratégia organizacional estdo
contribuindo para a melhoria dos resultados;

Perspectiva da sociedade: como a instituicao € vista pela
sociedade e como ela pode atendé-la da melhor maneira possivel.
Os indicadores devem mostrar se os servigos prestados estdo de
acordo com a missdo da organizacao;

Perspectiva dos processos internos: os processos de

prestacdo de servigo em que o 6rgdo precisa ter exceléncia. Os
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indicadores devem mostrar se os processos € a operacao estao
alinhados e se estao gerando valor;

Perspectiva da inovagdo e aprendizagem: a capacidade da
organizagdo para melhorar continuamente e se preparar para o
futuro. Os indicadores devem mostrar como a organizagao pode
aprender e se desenvolver para garantir o crescimento.

O BSC busca estratégias e agdes equilibradas e balanceadas
em todas as perspectivas que afetam a organizagdo, permitindo
que os esfor¢os sejam dirigidos para as areas de maior
competéncia e detectando e indicando as dreas para eliminagao
de inconsisténcias. E um sistema voltado para o comportamento,
e ndo para o controle. Seus indicadores estdo direcionados para
o futuro e para a estratégia organizacional em um sistema de
continua monitorag¢ao.

Também corresponde a um sistema de avaliacdo do
desempenho organizacional que leva em consideracdo que os
indicadores financeiros, por si mesmos, ndo refletem perfeitamente
a efetividade da organizacao. Os indicadores financeiros somente
medem os resultados dos investimentos e das atividades, medidas
em termos monetarios, nao sendo sensiveis aos chamados
impulsionadores de rentabilidade em longo prazo.

A escolha dos indicadores de uma organizagdo nao
se restringe unicamente ao foco econdmico-financeiro, as
organizacoes também se utilizam de indicadores focados em
ativos intangiveis como: desempenhos dos processos internos e

pessoas, inovagdo e tecnologia. Isto porque a somatoria destes
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fatores alavancara o desempenho desejado pelas organizagdes,
consequentemente criando valor futuro.

A compreensdo de como funciona a ferramenta gerencial €
fundamental para uma organizagdo, ndo adianta ter a ferramenta
e ndo saber quando e onde usa-la. O sucesso de uma institui¢ao
esta no seu proposito principal, naquilo que esta definido em sua
missdo e em sua visdo, em sua definigdo estratégica. O BSC se
diferencia de todos os outros modelos de gestdo porque pode
agregar todos os modelos de controle e planejamento existentes
na organizagao, desde que proporcionem ao administrador uma

forma de indicador de desempenho.

1.3 DaNecessidade do Treinamento ser Parte do Desenvolvimento
e da Implementagao da Gestao Estratégica no MPDFT

O BSC ¢ uma metodologia de conhecimento amplo,
porém a interpretagdo de como ocorrera o desenvolvimento e a
implementagdo da estratégia varia de empresa para empresa. Isso
quer dizer que cada empresa, mesmo atendendo as especificagdes
colocadas no projeto basico do MPDFT, construird seu projeto
especifico.

O treinamento na referida metodologia tem como foco nao
somente a transferéncia do conhecimento técnico, mas também
a habilitacdo e o treinamento de servidores para atuar como
multiplicadores durante e depois do processo de implementagao
do BSC e, como tal, nesse caso particular, ¢ visto como parte

essencial do desenvolvimento e da implementacdo da gestdo
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estratégica e deve estar obrigatoriamente alinhado com o trabalho
que a empresa vai realizar.

Tendo em vista a preservagao da unicidade de sentido
e da qualidade do servigo prestado, ¢ determinante que o
treinamento seja realizado pela mesma empresa que realizara
o desenvolvimento e a implementacdo da gestdo estratégica no
MPDFT.

Todas as unidades do MPDFT poderdo participar do
desenvolvimento e implementagdo da gestdo estratégica, sendo

posteriormente definido o grau de participacao de cada uma.

1.4 Desenvolvimento e Implementagao

Apresentaremos a seguir o detalhamento das etapas do

projeto de constru¢ao do Planejamento Estratégico do MPDFT.

1.4.1 Plano Estratégico Corporativo e Mapa Estratégico

Formacgado das equipes

Conforme a metodologia BSC, a forma¢do das equipes
de trabalho para construcdo do planejamento estratégico se faz
necessaria para conferir representatividade e, por conseguinte,
legitimidade ao processo de implantacdo da Gestdo Estratégica
2010/2020, uma vez que ¢ invidvel entrevistar todos os membros
e servidores da Instituicao.

Além disso, permite também atender a caracteristica

unica do MPDFT em que mescla areas sem vinculo hierarquico

R. Minist. Pabl. Dist. Fed. Territ., Brasilia, v.1, n. 6, p. 91-128, 2012



Modelagem de Processos no Ministério Pablico ... 111

(Procuradorias e Promotorias) com d4reas funcionais
departamentalizadas (4reas administrativas).

Portanto, baseada na metodologia BSC, as equipes foram
divididas em:

a) nucleo de lideres;

b) equipe de lideres;

¢) equipe de lideres ampliada.
Lang¢amento do projeto

Em 9/2/2010 foi realizado o Workshop de lancamento do
Projeto Gestao Estratégica 2010-2020.

Plano detalhado do projeto

Proposta de cronograma, sugestao e validacao das equipes
apoiardo o desenvolvimento do projeto. Validados em reunido

com o nucleo de lideres no dia 25/2/2010.
Entrevista com a equipe de lideres ampliada

Resgate da missdo, defini¢do da visao de futuro e objetivos
estratégicos. Foram entrevistados 102 lideres do MPDFT.

Capacitacao para 40 servidores na metodologia Balanced
Scorecard — BSC.

Esses servidores sdo secretarios executivos, chefes de
divisao e de setores do MPDFT cuja tarefa diaria ¢ execucao dos
trabalhos da unidade. A ideia desse treinamento ¢ a formacao
de multiplicadores da metodologia no ambito do MPDFT. Tal

treinamento ocorreu em 22 e 23 de fevereiro de 2010.
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Consolidacao das entrevistas com as liderancas e primeira

proposta do mapa estratégico.
Validag¢do do mapa estratégico

Validagdo do mapa com a descri¢dao dos objetivos e relagdes
de causa e efeito em trés fases, sendo a pré-validagdo com o
nucleo de lideres, workshop de validacdo do Mapa Estratégico
e priorizacdo dos objetivos estratégicos. Evento ocorrido em
4/3/2010.

Elaboragdo e apresentacdo do Plano de Comunicagdo do
projeto em reunido realizada com a Assessoria de Comunicacao
Social e o Nucleo de Lideres em 17/3/2010.

1.4.2 Etapa 2 do Projeto — Indicadores ¢ Metas Estratégicas

Treinamento para 40 servidores

IT Ciclo de Capacitacdo para a Formagdo de Gerentes
Téticos. O objetivo do treinamento ¢ dar inicio ao processo de
desdobramento da estratégia do MPDFT, de forma a identificar
os Planos Téaticos e Operacionais da Unidade Administrativa,
alinhando-os a0 Mapa Estratégico da Instituicao.

A capacitacdo foi realizada nos dias 23/3/2010 e 5/4/2010
para que as unidades administrativas do MPDFT pudessem ser
contempladas.

Inventario de indicadores atualmente existentes no MPDFT
e sugestdo das equipes que apoiardo o desenvolvimento do

projeto.
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Foi realizado um levantamento dos indicadores do MPDFT
na Corregedoria, na Secretaria de Planejamento e em outras
unidades que realizam algum tipo de contagem quantitativa e/ou
qualitativa no Orgdo.

Além disso, foi formada a equipe de guardides dos
indicadores estratégicos, com o objetivo de criar contextos e
articular ideias para fomentar novas praticas de medigdes no

ambito da Instituicao.
Proposta de indicadores para o BSC em construgdo

A constru¢do dos indicadores ¢ feita por intermédio de
entrevistas com cada guardido dos objetivos estratégicos, podendo

cada objetivo ter mais de um indicador.
Detalhamento preliminar dos indicadores validados pelo MPDFT

Consiste na descrigdo pormenorizada do indicador, tais
como nome do indicador, nome do guardido, objetivo estratégico
no qual se relaciona, fonte de dados, férmula de calculo, unidade
de medidas, periodicidade e dados historicos.

Identificagdo da necessidade de planos de agdo para

desenvolvimento de fontes de dados englobando os atuais
indicadores existentes que ndo possuem fontes de dados

Essa tarefa contempla a verificacio da necessidade de
producao historicadeinformagdes parasubsidiaro estabelecimento
de metas por indicador. Ela € necessaria, pois a Institui¢ao ainda

nao possui cultura de medi¢ao por indicadores estratégicos.
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Proposta de indicadores validada com suas respectivas formulas
geradoras

Apbs a construcao dos indicadores, proposta de indicadores
foi formulada para validacdo com a Equipe de Lideres e seus
guardides, evento ocorrido em dois encontros, em 30/3/2010 e
6/4/2010.

Mapa estratégico atualizado

Depois dos indicadores construidos e detalhados, o Mapa
Estratégico ¢ atualizado.

Definicao clara dos planos de agdo necessarios para a
identificagdo dos novos indicadores

A construgdo dos Planos de Acao ¢ feita por intermédio de
entrevistas com cada guardido dos objetivos estratégicos. Eles
sdo um marco para a Institui¢do, pois fornecem o ponto de partida
para a analise quantitativa e qualitativa o desempenho da atuacao
do MPDFT ao longo do tempo.

Proposta de metas comunicada e validada

Cumprida a tarefa anterior, ¢ feita uma proposta de metas,
que sera validada e comunicada no workshop de validagdo de

programas e metas institucionais.

1.4.3 Iniciativas Estratégicas

Treinamento de 40 Servidores: essa capacitagdo foi
desenvolvida na forma de oficinas em que todas unidades do

MPDFT foram visitadas, com a finalidade de produzir painéis
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que contém até cinco objetivos estratégicos, os quais a unidade
impacta, projetos institucionais e rotinas que viabilizem o alcance
dos objetivos estratégicos escolhidos.

Inventario de iniciativas atuais de cunho estratégico e
sua andlise de aderéncia ao mapa estratégico corporativo:
levantamento de todos os programas e projetos de relevancia ja
Institucionalizados e que estejam em consonancia com a Gestao
Estratégica.

Sugestdo preliminar de priorizagdo de iniciativas: ¢ a
analise dos projetos institucionais em relagdo ao impacto nos
objetivos estratégicos (matriz de impacto).

Iniciativas estratégicas prioritdarias identificadas: ¢ um
detalhamento da carteira de projetos institucionais que impactam
diretamente no cumprimento da missdo do Org#o.

Mapa estratégico, indicadores e metas atualizados:
atividade de atualizacdo constante do mapa estratégico e seus

principais elementos.

1.4.4 Suporte a Implementacao e Realizagao da Primeira Reuniao
de Analise Estratégica — RAE com os Lideres do MPDFT

Iniciativas: definigdo da sistematica para a gestdo
continuada das iniciativas priorizadas e atualizagdo do estagio
atual das iniciativas estratégicas para a reunido com os lideres do
MPDFT.

Indicadores e Metas: suporte no encaminhamento de
pendéncias, defini¢do de planos de agdo, atribui¢dao e comunicacao

de responsaveis e prazos.
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Cockpit’: suporte na melhor formatacao dos graficos e do
cockpit e na definicao das regras correlatas.

Comunicagdo: acompanhamento, suporte e avaliagdo
da realizagdo do plano de comunicagao, incluindo o painel de

controle.

1.4.5 Alinhamento do BSC aos Processos de Gestdo Existentes

Quarenta servidores deverao ser capacitados nos conceitos
de Processos de Gestdo de forma a transferir o conhecimento
(treinamento e coaching), possibilitando atuacdo como
multiplicador do conceito na organizagao.

Situa¢do atual: entendimento e analise dos processos
existentes do atual modelo de gestdo estratégico, tatico,
operacional e orgamentario do MPDFT.

Analise deste mapeamento e identificagdo de direcionadores
do modelo futuro.

Desenho da situagdo futura: detalhamento do modelo
futuro integrando os planejamentos estratégico, orgamentario e
operacional a luz das expectativas da lideranca do MPDFT e do

instrumental do BSC.

2 Cockpit: ¢ um instrumento gerencial de tomada de decisdes, tanto emergenciais
quanto de longo prazo, evidenciando necessidades imediatas e tendéncias de
futuro. Por meio de técnicas de simulag@o de cenario, integradas ao painel de
indicadores, o gestor do projeto pode testar diversas iniciativas, aumentando
a assertividade de suas a¢des e controlando melhor as consequéncias de suas deci-
sdes. E uma interface, preferencialmente grafica, ligada ao sistema informacional
da institui¢do, que disponibilizara para o gestor do projeto as informagdes de que
ele necessita. E composto de elementos graficos que o auxiliem em suas tomadas
de decisdo.
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Detalhamento e validacao de um plano de implementacao

para o modelo concebido.

2 Analise e Melhoria de Processos

A falta de planejamento adequado para a estruturagdo dos
processos considerados de grande importancia para o desempenho
da empresa no mercado torna-se um inimigo cotidiano e crescente
ao longo da vida organizacional. Nao se pensa, por exemplo, em
reformular, discutir e medir os processos de trabalho desenvolvidos
dentro de um setor ou departamento. Com isso, varias tarefas sao
realizadas banalmente, gerando apenas desperdicio de pessoal,
tempo e capital.

Uma atividade pode ser totalmente reformulada sem custo
algum, apenas se ensinando novas formas de como ela pode ser
realizada. Classicos sdo os exemplos em que um Unico documento
passa por diversos setores, esperando aprovagdes, carimbos e
certificados, até que finalmente possa ser liberado. Isso ocorre
para que os erros sejam diminuidos a0 maximo, mas gera uma
burocracia tdo elevada que pode acabar afogando a tarefa e até
gerar carga futura de erros t3o alta quanto a que se quis extinguir.

Por isso, planejamento ¢ a palavra de ordem para a
estruturagdo dos processos. SO assim uma empresa pode comegar
a ter ambicdo de montar células que executem atividades que
relacionam e transmitam dados, informagdes e conhecimentos
entre si. Nenhum setor ou departamento sobrevive sozinho
dentro de uma organizagdo: eles sdo como pequenas engrenagens

que, juntas, montam uma grande maquina, no caso, a empresa.
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A tarefa da Melhoria dos Processos € fazer que as engrenagens
inicialmente sejam analisadas por completo. Depois, certificar-se
de que aos poucos elas se encaixardo perfeitamente e, por fim,
aplicar melhorias que facam essas engrenagens trabalharem mais
rapidamente e com eficiéncia. Melhorar processos, em suma, ¢
modificar ou implementar para obter resultados superiores.

A conceituagdo de processos torna-se importante para este
trabalho devido a falta da consolidagao desse conceito dentro
das organizagdes. Por possuirem diversas influéncias de varias
escolas da administragdo, os processos podem ser vistos sob
diferentes enfoques.

Segundo Hammer e Champy (1994), o processo € um grupo
de atividades realizadas numa sequéncia logica com o objetivo
de produzir um bem ou servigo que tem valor para um grupo
especifico de clientes.

Para Gongalves (2000), um processo € qualquer atividade
ou conjunto de atividades que toma um input, adiciona valor a ele
e fornece um output a um cliente especifico.

Dentro das organizagdes, existem diversos processos que,
segundo Cruz (2003), sdo classificados em dois tipos:

a) primarios: processos que estdo diretamente ligados
a producdao do produto que a organizagdo tem por objetivo
disponibilizar para seus clientes;

b) secundarios: sdo os processos, também chamados

de processos de suporte, que dao suporte tanto os processos
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primarios quanto os secundarios, dando-lhes condi¢des para que
possam existir.

Ja o Guia D Simplificagio do GESPUBLICA, elaborado
pelo Ministério do Planejamento, Orgamento e Gestdao (2006),
classifica os processos também em dois grupos:

a) finalisticos: diretamente relacionados a esséncia
do funcionamento/missdo da organizacdo e/ou diretamente
envolvidos no atendimento as necessidades dos seus cidadaos/
usuarios;

b) apoio: essenciais para a gestdo efetiva da organizacgao,
garantindo o suporte adequado aos processos finalisticos, ou seja,
a atividade-fim da organizagdo, tais como: gestdo de pessoas,
gestao de material, planejamento e acompanhamento das agdes
institucionais desenvolvimento de tecnologia da informagdo e
execucao or¢amentario-financeira.

A partir do momento em que se ¢ entendida a natureza
dos processos e sua importancia para a organizagdo, seja o
processo primario, seja o secundario, surge a necessidade do
seu gerenciamento, a fim de melhoré-los. Para isso, ¢ necessario
tanto uma analise como uma avaliacdo critica das praticas da
organizacao a respeito de seus processos. A AMP, por meio da
modelagem, ¢ a ferramenta apropriada para a analise, tendo
em vista que ela possui visualizagdo completa e consequente
compreensdo das atividades executadas dentro de um processo,

assim como da inter-relagao entre elas.
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2.1 Modelagem de Processos

A modelagem de processos consiste em construir uma
representacdo de um processo, real refletindo suas caracteristicas
com o nivel ideal de detalhamento desejado (TORRES, 2002).
Ela permite que sejam conhecidas com detalhes e profundidade
todas as operagdes que ocorrem durante a fabricacdo de um
produto ou a produ¢do de um servigo, ou seja, as operagdes de
um processo. Segundo Paim (2002) a modelagem de processos ¢

um instrumento central para a aplicagdo da Gestao de Processos.

2.2 Hierarquia dos Processos

Os processos compdem a estrutura organizacional por
meio de uma hierarquia, na qual ¢ representado o nivel de
detalhamento com que o trabalho ¢ abordado. Essa hierarquia ¢é
assim apresentada:

a) macroprocesso: € um processo que geralmente envolve
mais que uma fung¢ao na estrutura organizacional e a sua operacao
tem impacto significativo no modo como a organizagao funciona;

b) processo: ¢ um conjunto de atividades sequenciais
(conectadas), relacionadas e ldgicas que tomam input com um
fornecedor, acrescentam valor a este e produzem output para um
consumidor;

c) subprocesso: € a parte que, inter-relacionada de forma
logica com outro subprocesso, realiza um objetivo especifico em

apoio ao macroprocesso € contribui para a missao deste;
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d) atividades: sdo coisas que ocorrem dentro do processo
ou do subprocesso. Sdo geralmente desempenhadas por uma
unidade (pessoa ou departamento) para produzir um resultado
particular. Elas constituem a maior parte dos fluxogramas;

e) tarefa: ¢ uma parte especifica do trabalho, ou melhor,
o menor microenfoque do processo, podendo ser um Unico
elemento e/ou um subconjunto de uma atividade. Geralmente,
esta relacionada como um item e desempenha uma incumbéncia
especifica.

Schmidt (2005) define o macroprocesso como a ferramenta
organizacional que trabalha em prol do atendimento completo das
necessidades e satisfacdes do cliente. Todos os processos a serem
trabalhados pela metodologia da melhoria de processos estdo
ligados hierarquicamente a0 macroprocesso.

Amelhoriadeprocessos deve, entdo, buscar sempre melhorar
toda e qualquer atividade que esteja direta ou indiretamente
conectada ao macroprocesso. Em um grau de comparacio, o
macroprocesso seria para a empresa o que um motor € para um
automovel, vocé ndo consegue seguir a frente do mercado se o
seu motor ndo estiver funcionando perfeitamente.

O diferencial estd exatamente aqui: ndo basta ter um
motor potente se todos os seus concorrentes também o tém. O
importante € que o motor (macroprocesso) seja sempre alvo de
melhorias e atualizagdes constantes, para que seu desempenho

fique, se ndo paralelo, acima dos demais. Fica claro que existe

R. Minist. Pabl. Dist. Fed. Territ., Brasilia, v.1, n. 6, p. 91-128, 2012



122 Andreza Soares Moreira Bandeira

necessidade de melhoria continua de todos os processos inseridos
NO Macroprocesso.

Dentro de cada processo de apoio ha uma gama de
subprocessos sendo executados. E tarefa da melhoria de processos
examinar e controlar cada um desses processos para que eles sejam
executados em sua plenitude, retornando, assim, eficiéncia maior

na execuc¢ao de qualquer atividade ligada ao macroprocesso.

2.3 Realizando a Melhoria de Processos

As atividades de uma empresa s3o na verdade um
emaranhado de processos e subprocessos que se intercalam entre
os diversos departamentos de uma organizagdo. Para saber se uma
atividade exige necessidade de melhoria, deve-se primeiramente
definir o chamado macroprocesso do negocio. O macroprocesso é
aquele que integra todas as atividades que estejam intrinsecamente
ligadas com a satisfagdo do cliente. A melhoria de processos
deve, entdo, buscar sempre melhorar toda e qualquer atividade
que esteja direta ou indiretamente conectada ao macroprocesso.

Para realizar a melhoria de processos, especificamente no
MPDFT, foi desenvolvido pela autora deste artigo um manual
para elaboragdo de anélises administrativas no qual sdo descritos
todos os passos para realizagdo da AMP, utilizando-se de diversas

técnicas, como fluxogramas, 5S, ciclo PDCA, entre outras.
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2.4 Alinhando os Processos aos Objetivos Estratégicos

Ap0s analisarmos as estruturas do MPDFT, identificamos o
macroprocesso (controle de feitos), os processos € subprocessos
que deveriam sofrer modificagdes.

O trabalho foi realizado mapeando-se algumas Promotorias
de Justica Especializadas, Coordenadorias das Promotorias de
Justica descentralizadas (em bairros) ¢ Promotorias de Justiga
Civeis e Criminais. Desse trabalho foram produzidos os manuais
de procedimentos e normas dessas Promotorias de Justiga.

A partir da observagdo da situacdo encontrada, analisamos
0s processos em conjunto com 0s objetivos estratégicos. Para
0s objetivos estratégicos que seriam gerados pela atividade-fim,
ou seja, os resultados para a sociedade, alinhamos os processos
de modo que os indicadores de resultados para entradas e saidas
processuais tivessem a mesma unidade de medida e critério
de segmentacdo, além de serem medidos dentro dos mesmos

periodos.

3 Consideracoes Finais

A grande maioria das organizac¢des que busca implementar
um modelo de gestdo estratégica encontra lacunas entre os
processos e os projetos de longo prazo. Se as operagdes realizadas
no dia a dia ndo forem alvo de melhoria continua, o foco das
equipes ndo se voltara para o longo prazo e, dificilmente, a visao

de futuro serd implementada.
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Para alcangar a visdo de futuro ou cumprir a missao,
o MPDFT precisa rever seus processos em todos os niveis
organizacionais, por meio de um projeto de padronizacdo dos
subprocessos principais. Em cada unidade deve ser formado um
multiplicador a fim de padronizar as atividades. Dessa forma,
atingem-se inclusive as operagoes do dia a dia que poderiam nao
ser consideradas prioritarias para os objetivos estratégicos.

Outro ponto ¢ a implantacdo do portfoélio de projetos
estratégicos, além dos projetos institucionais e programas ja
desenvolvidos que terdo continuidade mesmo com a mudanca de
gestao.

Percebemos que existem lacunas entre o desempenho
esperado para que a estratégia seja implementada e o padrdo de
execu¢do dos processos. Em algumas situagdes, 0s processos
mapeados ndo sofrem atualizacdo dinamica como a estratégia,
além disso, observa-se outra lacuna entre as realidades estratégicas
e operacionais. Embora a estratégia esteja bem definida, os
projetos e as rotinas dos niveis taticos e operacionais, em que 0s
processos estdo inseridos, ndo possuem os niveis de informacao
necessarios a execugdo da estratégia. A estratégia ¢ vista como
algo de nivel superior, apenas da Alta Administracdo do 6rgao ou
da empresa, portanto, a estratégia ¢ considerada inacessivel aos
niveis menos hierdrquicos da Instituicao.

E necessério que as organizagdes, ao definir os seus objetivos
de longo prazo, garantam que sua operagao seja suficientemente

capaz de atender a esses objetivos por meio dos seus processos.
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E mais ainda: € preciso ter um modelo capaz de manter sempre
os processos conectados, atualizados e alinhados em relagdo as
demandas da estratégia.

Alcangar a visao de futuro por meio da implementacao da
estratégia requer projetos de intervengdo e processos alinhados
e atualizados, disponibilizando para a organizacao os produtos e

servicos demandados pela estratégia.

Title: Process Modeling in the Ministério Publico do Distrito
Federal e Territorios: Achieving the Goals of Strategic Plan.

Abstract: This article intends to present the analysis and pro-
cess improvements being of fundamental importance for the
strengthening and development of the organization’s processes,
leading it to an excellence of management. The Ministério Pu-
blico do Distrito Federal e Territorios - MPDFT developed its
strategic plan for the next ten years ahead and, as part of this
work, the improvement of the process will enhance the ability to
anticipate, manage and respond to future changes and maximize
the results for the society. At first it made a brief report on the
methodology used to prepare the strategic plan of the MPDFT,
namely Balanced Scorecard-BSC. The process modeling tech-
niques have the proposal to make a continued efforts to ensure
that the strategic plan can be executed and that objectives are
reached from well-defined processes, developed and constantly
revised.
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