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PRESENTAQCAC

Prezado leitor,

Chegamos em 2012 a terceira edicao do
Congresso Brasileiro de Gestao do Ministério
Publico, e ao segundo niimero desta Revista,
com a satisfacao de verificar que o evento e
seu registro impresso ja vém acumulando
uma contribuicao relevante para o
amadurecimento da instituicao.

Os textos aqui reunidos tratam de
comunicacao, tecnologia da informacao,
contratacoes e avaliacao, entre outros temas
que enfrentamos no dia a dia de gestores

do Ministério Publico. Especialistas de cada
campo trazem sua expertise para nos ajudar a
refletir sobre nossa pratica e aperfeicoa-la.

Ao promover o Congresso e editar sua
Revista, o Conselho Nacional do Ministério
Puablico cumpre sua missao de contribuir para
fortalecer e aprimorar o Ministério Publico no
Brasil.

Desejamos a todos boa leitura.
José Adércio Leite Sampaio

Secretario-Geral
Conselho Nacional do Ministério Pablico
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As funcoes
publicas de

jornalistas e de
procuradores

Por Juliano Basile*

Neste artigo, o autor apresenta as semelhancas entre as atividades exercidas por jornalistas
e procuradores, ainda que os objetivos de cada um e as formas de cumprir as suas respectivas
funcoes sejam bastante diferentes e os procedimentos de trabalho, distintos. Mas tanto reporteres
quanto membros do Ministério Publico prestam servicos indispensévels para a sociedade

Jornalistas e procuradores tém algo em
comum: exercem fungdes publicas. J& os
objetivos de cada um e as formas de cum-
prir as suas respectivas func¢des sao bastan-
te diferentes. Os procedimentos de trabalho
sdo totalmente distintos. Mas tanto reporteres
quanto membros do Ministério Publico pres-
tam servigos indispensaveis para a sociedade.

Os jornalistas cumprem uma fun¢do no-
bre: prover informagdes para que as pessoas

possam tomar decisdes a respeito de suas pro-
prias vidas. Noticiar é tornar publico um fato.
E leva-lo para uma gama indiscriminada de
pessoas. Apesar de muitos reporteres traba-
Iharem em empresas privadas, eles cumprem
uma fungao publica por exceléncia, a de fazer
com que informagdes cheguem ao publico.

Assim como os jornalistas, os procurado-
res também trabalham com informagdes. So
que o objetivo dos integrantes do MP ndo ¢
o de divulgar fatos e dados. Informagdes sao
uteis para os procuradores € os promotores
fundamentarem as suas pegas processuais.
Para os jornalistas, as informacdes sao utili-
zadas para embasar reportagens.

Na tarefa didria de lidar com informa-
¢des, tanto os jornalistas quanto os procu-
radores trabalham com prazos. Essa ¢ uma
semelhanga apenas inicial, pois os prazos
dos jornalistas e dos representantes do MP
sdo totalmente diferentes.

No Judiciario, os procuradores tém perio-
dos de 10, 15, 20 ou 30 dias para se manifes-
tar em determinada ac@o. Algumas vezes, os
prazos sao contados em dobro. Para os repor-
teres, o tempo € infinitamente mais curto. As
reportagens devem ser escritas “para ontem”,
como gostam de dizer os chefes de redagdo
dos jornais. Com a internet, muitas informa-
¢Oes passaram a ser divulgadas quase que ins-
tantaneamente a0 momento do fato.

E certo, portanto, que o tempo do MP é
muito mais abrangente do que o tempo do
jornalista. O prazo que o jornalista tem para
obter uma informagdo e divulga-la é, em
muitas ocasides, quase imediato. Jornalis-
tas precisam saber da informagao, descre-
vé-la e envid-la para a edi¢@o e a impressao.
Essas tarefas sdo executadas muitas vezes
no mesmo dia.

“O tempo do Ministério Publico ¢
mais dilatado do que o tempo da impren-
sa”, afirmou o procurador-geral da Repu-
blica, Roberto Gurgel, ao ser questionado
sobre a possibilidade de abertura de in-
vestigagdes envolvendo ministros de Es-
tado, em 2011'. Ele tem razdo. Normal-
mente, o tempo da imprensa ¢ imediato.
Ja os prazos no Judiciario s@o estipula-
dos em dias ou meses. Nos jornais, a di-
vulgacdo ¢ instantdnea. No Judiciario,
a divulgacdo ¢é um processo. Ela segue
ritos, procedimentos previstos em lei.
Enquanto o procurador segue prazos
processuais, o jornalista ¢ cobrado a
antecipar os fatos e o faz perante o MP,
questionando-o diariamente.

I Gurgel utilizou essa expressao ao se
referir aos pedidos de investigacao sobre os
ministros Antonio Palocci, da Casa Civil, e
Orlando Silva, dos Ksportes. Ambos 0s casos
sao de 20l



A diferenca de prazos nas duas carrei-
ras torna-se crucial ao verificarmos outra
tarefa que cabe tanto aos jornalistas quanto
aos representantes do MP. Ambos tém que
ouvir as partes envolvidas em determina-
da questdo. Os procuradores devem se in-
formar antes de ingressar com uma acao.
Os jornalistas também tém que fazé-lo an-
tes de escrever uma reportagem. A diferen-
c¢a ¢ que no MP ha ritos formais para obter
informagdes, como requisi¢des, audiéncias
e oitiva de testemunhas. Nos jornais, essa
tarefa ¢ obtida por pedidos de entrevistas,
telefonemas, trocas de e-mails, conversas
pessoais, busca de documentos tanto em pa-
pel quanto na internet. S3o modos
totalmente distintos de se obter
informagdes. Um € extremamente
formal, regido pela lei. O outro ¢
coloquial, permeado de informa-
lidades, como contatos, e-mails,
encontros e ligagdes.

O texto do jornalista também
¢ totalmente diferente daquele
feito pelo procurador. O texto
que os procuradores utilizam
em suas peti¢cdes ¢ tomado pela
forma juridica. J& o texto jorna-
listico € simples. No primeiro, o
objetivo ¢ atingir a exceléncia na funda-
mentacdo para que o juiz dé razdo ao pe-
dido (pleito) feito pelo MP. No segundo, a
meta ¢ atingir o maior nimero possivel de
leitores e fazer com que eles compreendam
a historia (mensagem).

Ha momentos em que ambos os textos se
cruzam. E quando um procurador 1¢ uma re-
portagem e, a partir dela, faz uma peti¢cao. Ou
quando um jornalista se depara com uma pe-
ticdo de um procurador e tem que fazer uma
reportagem. Nas duas ocasides, o texto inicial
—seja ele o do jornalista ou o do procurador —
passa por uma tremenda transformagao.

Ao se deparar com um texto feito, por
exemplo, pelo procurador-geral da Rept-
blica, o jornalista passa a reescrevé-lo para
transforma-lo em reportagem. Nesse pro-
cesso, muito pouco da forma utilizada pelo
procurador permanece no texto jornalistico.

E curioso observar como o destaque
do texto jornalistico aparece logo no co-
mec¢o (no chamado /ead), enquanto na
peticdo de um procurador o mais impor-
tante estd no fim (nas conclusdes). Por

isso, quando recebem um texto do MP,
jornalistas costumam ir direto a conclu-
sdo para fazer o seu lead. Em seguida,
eles passam a transformar o texto téc-
nico-juridico numa reportagem jorna-
listica. Nessa tarefa, cabe ao jornalista
verificar cada um dos termos juridicos
utilizados pelo procurador e reescrevé-
-los de modo que o leitor sem formagado
em direito compreenda o teor do parecer
feito pelo Ministério Publico. Ao fazé-lo, o
jornalista deve ser fiel as conclusdes do MP,
mas, a0 mesmo tempo, cabe a ele modificar
a forma como vai apresenta-las. Nesse pro-
cesso, nao ha como fugir da nocao de que

a forma utilizada pelos jornalistas ¢ carac-
terizada pela informalidade. O texto deve
ser acessivel, e ndo juridico. O aspecto
juridico de um parecer ou de uma decisao
judicial deve ser explicado. Mas sempre
de maneira simples.

Aqui, surge uma questdo importante:
o jornalista, no exercicio didrio de tradu-
zir os fatos para os leitores, muda o tex-
to feito pelos integrantes do MP. Mas, o
conteudo dos pareceres nao deve ser al-
terado. E uma alteragdio na forma. O tex-
to passa do juridico para o jornalistico.
O contetdo — se o procurador vai pedir a
condenacdo de um politico, se vai pedir
a abertura de acdo penal ou se concluiu
pelo arquivamento de uma representacao
— continua sendo 0 mesmo.

Na tarefa de explicar fatos juridicos
para o publico, os jornalistas devem tomar
cuidado para ndo antecipar um juizo pes-
soal de valor em suas reportagens. Uma
boa reportagem ¢ aquela que descreve um
fato o mais proximo de sua realidade. E
a matéria que traz o maximo de informa-

codes e sob angulos distintos. A tendéncia ¢
que, quanto mais fontes o jornalista tiver,
melhor serd o seu trabalho. Se ele descre-
ver os fatos com iseng¢ao, os leitores fazem
a sua propria conclusdo. A informagao e o
publico saem ganhando.

Ja a tarefa dos procuradores ¢ a de
defender uma posicdo perante a Justica.
Eles fazem pedidos diretos. Sdo, portan-
to, parciais. Enquanto o jornalista deve
focar-se na imparcialidade, o procurador
¢ parcial por exceléncia. O procurador
defende uma determinada posi¢cdo peran-
te a Justica. O jornalista relata diversas
posi¢des sobre determinado fato ou caso.
Deve ser imparcial.

Aqui, surge outra diferenca
essencial: para o jornalista, o
procurador ¢ parte. Ele ¢ uma
das fontes que o jornalista vai
ouvir para escrever a sua repor-
tagem. Dentro do campo jor-
nalistico, de produ¢do de uma
reportagem, o procurador ndo
conduz “os autos”. Essa condu-
¢do, no sentido de busca de in-
formagao, ¢ do jornalista. A des-
crigdo também. A edigdo sera feita
pelo veiculo para o qual o jorna-
lista trabalha. A atividade jornalistica colo-
ca, portanto, o procurador numa situagao de
auséncia de controle do produto final.

Nesse contexto, cabe aos procu-
radores uma pergunta basica: se ndo
tem qualquer controle sobre a ativida-
de jornalistica, como o integrante do MP
deve se comportar quando questionado
pela imprensa?

Ha procuradores que acreditam que de-
vem estabelecer uma relagdo de parceria
com os jornalistas e outros que acham que
ndo devem manter contato nenhum. Esses
dois extremos sdo perigosos. Se os procu-
radores entenderem que parceria significa
vazarem informagdes aos jornalistas para que,
uma vez publicadas, servirem para fundamentar
agdes, a relacdo estd completamente equivo-
cada. O jornalista que aceitar um “contato”
desse tipo estara sendo usado e o procurador
que acreditar que essa ¢ uma boa forma de fun-
damentar peti¢des estard fadado ao indefe-
rimento. Afinal, “plantar informagdo” nao ¢é
trabalhar com a busca da verdade. E lancar algo
no vacuo da imprensa para, com isso, tentar



invocar uma pretensao de um fato suposta-
mente verdadeiro.

O procurador que optar por ndo manter
relacdo nenhuma com o jornalista também
nao favorece os fatos. Ele ignora que o jor-
nalista precisa obter informagdes para exer-
cer a sua fun¢do, que é publica — informar
a populacdo. Claro que ha limitagdes na
funcdo dos procuradores e ha muitos fatos
que eles ndo podem divulgar. Ha processos
sob segredo de Justiga. Existem autos em
fase de investigagdo na qual muitas vezes
seria prematuro antecipar uma conclusio
e a imprensa costuma buscar e pressionar
por uma defini¢do. Jornalistas insistem em
saber como sera concluida a investigagdo,
se havera condenagdo, prisdo, absolvigdo
ou arquivamento. A imprensa busca a an-
tecipagdo dos fatos, enquanto o MP traba-
lha com os fatos para chegar a uma con-
clusdo. Essa diferenga também ¢ crucial
e, nesses momentos, em que o Ministério
Publico ¢ questionado sobre a condugdo de
um processo, o melhor caminho € explicar
o seu andamento. Ndo € preciso antecipar
os fatos. Basta dizer o que estd acontecen-
do. Quais as providéncias que estdo sendo
pedidas? Quais os prazos para se chegar a
alguma conclusdo? E, quando o MP chegar
auma conclusdo, o ideal é revela-la a imprensa.
Os procuradores devem explicar as suas fungdes
e as suas conclusdes a imprensa. Ao fazé-lo, ndo
estdo apenas colaborando com os jornalistas. Estdo
prestando informagdes aos cidad?os.

Nessa relagdo, o jornalista ndo pode acre-
ditar que o trabalho do procurador substitui o
seu e vice-versa. A investigagdo feita por um
procurador nao pode ser o fim da matéria jor-
nalistica, pois o trabalho feito pelo MP sera
apenas uma das fontes para a apuragao dos fa-
tos. E a reportagem publicada num jornal, por
melhor que seja, ndo basta para fundamentar
uma pega do MP. Ela pode trazer um indicio
ou revelar um fato grave. O texto jornalistico
pode representar apenas o comego de uma in-
vestigagio. Mas, ele ndo basta. E preciso que

o procurador va atras de outras informacdes,
escute testemunhas, determine a producao de
provas. O mesmo acontece com o jornalista
que se depara com uma investigagdo do MP.
Ele pode ir atras de outras fontes para cons-
truir uma reportagem ainda maior, descobrir
novas informagdes aos seus leitores.

14

As reportagens que tratam de inves-

tigacbes conduzidas por procuradores
costumam ter lugar de destaque na
imprensa, alcangando nao apenas a pri-
meira ina dos jornais, mas também

s que vao desde a republica-

cao da mesma historia por velculos con-
correntes até pedidos de providéncias
no governo, no Congresso e no Judiclario.

Esse alerta ¢ importante, pois ha uma super-
valorizagao dos integrantes do MP como fontes
dos jornalistas. Ha jornais que destacam reporteres
exclusivamente para cobrir o MP. As reportagens
que tratam de investigagdes conduzidas por pro-
curadores costumam ter lugar de destaque na im-
prensa, alcancando ndo apenas a primeira pagina
dos jornais, mas também repercussoes que vao
desde a republicagdo da mesma historia por vei-
culos concorrentes até pedidos de providéncias no
governo, no Congresso e no Judiciario. Sdo repor-
tagens que movimentam, portanto, os trés poderes
da Republica, além da imprensa, que, pela sua in-
fluéncia no mundo politico, costuma ser chamada
de quarto poder.

Os integrantes do MP possuem caracteristi-
cas naturais que atraem os jornalistas. Segundo
0 pesquisador argentino Silvio Waisbord!, as
fontes que ganham mais prestigio entre jor-
nalistas sdo aquelas que retinem pelo menos
duas das seguintes quatro caracteristicas:
1) ttm muita informagao; 2) sdo proximas a

pessoas suspeitas; 3) assumem ter conheci-
mento sobre corrupgao; 4) conseguem obter
em primeira mao informagdes sobre investi-
gacdes judiciais ou parlamentares.

“AsfontesdoMPretinemtodas essas ca-
racteristicas”, verificou o professor da Uni-
versidade de Brasilia, Solano Nascimento?.
“Pelo trabalho que fazem, promotores e
procuradores tém muita informacdo e
estdo muito proéximos a suspeitos, ainda
que, ao contrario do que ocorre com po-
liticos, ndo sejam amigos ou colegas dos
acusados”, completou.

Em sua pesquisa de doutorado, Solano
verificou ainda outras caracteristicas dos
procuradores e promotores que ajudam eles
a serem considerados como ‘“boa fonte”,
como autonomia e independéncia funcional,
além de estarem a servico de uma instituigao
publica’. Eles sdo, portanto, “‘superfontes”
jornalisticas. Nao ¢ a toa que, em Brasilia, das
cinco entidades representativas do Judiciario
que sdao mais procuradas pelos jornalistas,
duas s3o do MP. Sdo: a Associa¢do Nacional
dos Procuradores da Republica (ANPR) ¢ a
Associagdo Nacional dos Membros do Mi-
nistério Pblico (Conamp). As outras trés s3o: a
Ordem dos Advogados do Brasil (OAB), a As-
sociagao dos Magistrados Brasileiros (AMB) e
a Associagao dos Juizes Federais (Ajufe).

O MP ¢, portanto, bastante valorizado
pela imprensa. O desafio na relacdo entre os
integrantes dessas duas carreiras é chegar
numa justa medida em que: 1) os procu-
radores prestem informagdes aos jorna-
listas para que o publico saiba a respeito
de seu trabalho; 2) os jornalistas conside-
rem os procuradores como uma de suas
fontes de informacdo para descreverem
ao publico um fato o mais proximo da
verdade. E preciso, por fim, que ambos
atuem como o publico espera, exercen-
do as suas respectivas fungdes com in-
dependéncia e respeito mutuos.

2 [dem
3 Idem

* Jornalista formado em Direito pela Universidade de Sao Paulo (USP) e
em Jornalismo pela Universidade de Brasilia (UnB), onde concluiu mestrado

em Teorias e Tecnologias da Comunicagdo. Trabalhou na Folha de S.Paulo, na
Gazeta Mercantil e esta desde 2000 no jornal Valor Economico.
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O papel estratégico das
ilderancas No Processo
da informacdo

Por Analisa de Medeiros Brum*

O arligo frala da papel esiratégico das chefias infermedidrias no processo da informagdo
nas insfituicées. A autora explica que refer informagdo ou conhecimento ¢ uma atitude
negaliva fanfo para o profissional quanio para a empresa na qual ele aiua. E que a empresa
precisa ir alem de conscientizar os geslores sobre a importancia de fransmifir a informacdao:
fem de capaciié-los como canais de comunicacdo oficiais, neutros e desobsiruidos,

que auxiliem o processo como um fodo. Para ela, o geslor ndo € o de um canal de
comunicac@o e sim o de represenianie da empresa no que se refere a informagdo. Ele deve
falar em nome da organizagdo e, para isso, fem que esfar consciente do objefivo a ser
afingido com uma determinada informacdo, além de dominar plenamenie o seu conteudo.

O papel das chefias intermediarias no
processo da informagdo tem sido conside-
rado estratégico por um grande niimero de
empresas que busca, através de acdes de
treinamento, sensibiliza-las e conscientiza-
-las nesse sentido.

O primeiro passo, em nivel de conscien-
tizagdo, ¢ mostrar que o poder da comuni-
cacdo ndo esta no reter ou deter informacao
e sim no fazé-la circular.

Afinal, assegurar-se do poder através
da retencdo da informacdo ou do conheci-
mento ¢ uma atitude negativa tanto para o
profissional quanto para a empresa na qual
ele atua.

Mas conscientizar ¢ pouco. As empre-
sas precisam instrumentalizar seus gesto-
res com canais de comunicac¢do oficiais,
neutros e desobstruidos, que auxiliem o
processo como um todo.

Muitas empresas utilizam-se de profis-
sionais que ocupam cargos de chefia para
repassar a informagao para a parte de baixo
da piramide organizacional, sem que esses
estejam preparados para isso ou tenham ins-
trumentos de apoio em nivel de comunicagao.

O proprio funcionario considera o seu
chefe um canal de comunicag¢do. Em Pesqui-
sas de Clima e de Ambiéncia Organizacional,
quando o fator questionado ¢ Comunicag@o e
as pessoas sdo convidadas a identificar os ca-
nais através dos quais a empresa se comunica
com elas, encontra-se muito, como resposta:
gerente, chefe ou gestor.

Da mesma forma, ¢ comodo para a em-
presa acreditar que, depois que uma decisdo
¢ transformada em informacao e repassada
para os gestores, o seu contetido chegara in-
tacto até o pessoal da base.

A verdade ¢ que o papel do gestor ndo
¢ 0 de um canal de comunicagio e sim o de
representante da empresa no que se refere a
informacao. Ele deve falar em nome da or-
ganizagdo e, para isso, tem que estar cons-
ciente do objetivo a ser atingido com uma

determinada informagéo, além de dominar
plenamente o seu contetido.

Portanto, para que a lideranga aconte-
ca alinhada com os objetivos globais da
empresa, 0s gestores precisam ter acesso
a um alto e qualificado nivel de informa-
¢ao, oriundo da parte superior da pirami-
de organizacional.

Em segundo lugar, ¢ preciso lembrar
que um canal de comunicagdo tem que ser
neutro e um ser humano jamais é neutro.



Dependendo do seu grau de motivagédo e de
envolvimento com a empresa, a informacao
sofrera variagdes positivas ou negativas.
Mesmo que uma informagdo seja re-
passada com o seu conteudo literal, o
comportamento do gestor, ao transferi-
-la, pode fazer com que o publico in-
terno tenha uma percepcdo negativa
do assunto. Isso acontece porque uma
mesma informagdo pode ser transmiti-
da associada a expressdes de alegria,
medo, inseguranga, ironia ou autoridade,

determinando a forma como sera percebi-
da pelo publico interno.

O papel do lider, hoje, inclui desafios
como: promover o direcionamento da in-
formagdo; ter uma visdo empresarial ao
repassa-la ao subordinado; e, principal-
mente, fazer com que ela sirva como fator
de motivagdo da equipe.

O fato de ndo poder ser considerado
um “canal de comunicacdo interna” nao
tira do gestor o papel de comunicador.
Ele ndo ¢ um canal, mas um “agente de
comunicagdo” da empresa.

Infelizmente, nem todas as pessoas
que exercem funcdes de chefia estdo
preparadas para assumir um alto nivel
de responsabilidade em relagdo a infor-
magdo que recebem ou constroem e
que devem repassar a sua equipe.

Dentro desse contexto, ndo existem
duvidas quanto ao fato de que as chefias
intermediarias precisam ser treinadas para
serem “agentes de comunica¢do” da em-
presa na qual trabalham, intermediando
informagdes entre a direcdo e a base.

O treinamento, por sua vez, precisa in-
cluir uma série de fatores, entre eles o enten-
dimento sobre como a informacao deve se
processar internamente e quais as técnicas

e estratégias que podem ser utilizadas para
fazé-la fluir de forma eficaz e motivadora.

Sem esse entendimento, a informa-
¢cdo sera repassada a partir do grau de
conhecimento, motivacdo e encanta-
mento do gestor em relagao ao assunto.

Existem empresas que, além de sen-
sibilizar, conscientizar e capacitar seus
gestores neste sentido, criam e produ-
zem materiais informativos para apoiar
esse processo, que servem de subsidio
para o momento da transmissdo como
cartilhas, CDs e, até mesmo, flip-charts
com o contetdo a ser trabalhado.

Sdo empresas que nao possuem mais
a ilusdo de que um profissional, pelo sim-
ples fato de exercer um cargo de chefia,
estd preparado para ser um agente de
comunica¢do. Sdo empresas que in-
vestem no treinamento sistematico
desses profissionais, certas de que o
resultado sera refletido nos niveis de
qualidade e de produtividade do publi-
co interno.

Mais do que isso, sio empresas que acre-
ditam na informag@o como a mais eficiente
estratégia de aproximagao com o funciona-
rio e, no gestor, como um importante par-
ceiro para que isso aconteca.

*Diretora-presidente
da HappyHouse
Brasil - Agéncia de

Endomarketing. Autora
de sels livros sobre
Endomarketing



Planejamento
estrateqico

X instituctonal na
gestao de

Por Michel Betenjane Romano*




Introducao

Entendemos que o Planejamento Estratégico conforme pensado
deve ser feito e discutido apds o cumprimento de requisitos mi-
nimos para que possa de alguma forma ser criado, acompanhado,
repensado e sempre que necessario aprimorado, precipuamente, no
que tange a condugdo das diretrizes Institucionais.

Como ¢ sabido, o Planejamento Estratégico ndo é simplesmente
um método de administracdo, mas sim uma ferramenta que deve
servir para nortear as agdes de uma empresa ou de uma Instituigéo,
independentemente de quem esta no comando, de tal sorte, que al-
teragGes devem ser previstas, mas suas estruturas devem ser manti-
das, posto que foram amplamente discutidas internamente.

plagnostico

Visando conhecer a Institui¢ao a qual se destinara o planejamen-
to estratégico, se faz necessario, antes de qualquer outra medida, o
levantamento diagnostico das agdes e resultados que ja se realizaram,
a fim de se documentar e parametrizar aquilo que se pretende atingir.

Por vezes, o relatorio diagnodstico pode apresentar dados que
ndo se conhecia, ou mesmo aqueles que, de alguma forma, ja pode-
riam ser imaginaveis, mas sdo exibidos de forma diferenciada, e
ensejam uma analise técnica mais aprimorada, bem como tracam
linhas de trabalho e de pesquisa que antes ndo eram possiveis de
se pensar.

Da mesma forma, com um relatorio diagnostico pormenorizado
consegue-se visualizar areas ndo atingidas com os trabalhos exe-
cutados, sejam eles realizados tanto na atividade-meio como na
atividade-fim da Institui¢@o.

O Diagnostico serve para delinear, como em um levantamento de
processos, exatamente o que se deseja no planejamento estratégico, e
também aqueles dados que podem ser absolutamente desprezados, bus-
cando aglutinar e analisar as informagdes através dos registros efetuados,
transformando-os em conhecimento, com eficacia, eficiéncia e efetividade.

Através do diagnostico Institucional, é possivel inclusive identificar as
ferramentas existentes e os sistemas de informagdes disponiveis em cada
Instituicdo. Devem ser selecionadas variaveis para a geragdo de informa-
¢des da atividade-meio e da atividade-fim, resultando numa fotografia da
administracdo ¢ da atuagdo funcional.

Com o diagnostico realizado, a Administragio Superior tem condigdes
de apresentar dados mais que suficientes para realizar um Plano de Agao,
ou construir um sistema de informagao que possa ser capaz de reproduzir
as informagdes desejadas.

Ocorre que tal trabalho, nos termos como apresentado no II
Congresso de Gestao, serviu para analisar a participagdo da area
da Tecnologia da Informagao no Planejamento Estratégico, ¢ con-
forme se demonstrara, a informatizagdo é premissa basica para a
implementagdo e sucesso do Planejamento Estratégico Institucional.

Para que possamos visualizar, de forma mais clara, a afir-
magdo de que a informatizagdo ¢ indispensavel na realizacdo
do planejamento estratégico, apresentamos os topicos abaixo,
destacando o Diagndstico, a concretizacdo das Tabelas Uni-
ficadas, a criacdo de sistemas de informacgdo e a realizacao da
gestdo do conhecimento.

Efetuado o Plano de Acdo, baseado no diagnostico das ativida-
des funcionais e estruturais do Ministério Publico, torna-se possi-
vel a constru¢do de um sistema de informagdo confiavel e efetivo.
O desenvolvimento ou aprimoramento de um sistema de informagao ne-
cessariamente deve ser trabalhado com as especificidades de cada ramo
do Ministério Publico e deverdo apresentar registros concisos e confiaveis.

Meta Tematica
Planejamento
Estratégico

Gestao de
Conhecimento

Sistemas de
Informacao

Engenharia do
Conhecimento

Tabelas —_—
Diagnésticos

Unificadas

13



14

sistemas de tnFormacao

Apds a apresentacdo de seu diag-
nostico, a Instituicdo terd maior faci-
lidade para visualizar suas necessida-
des, a fim de construir seu sistema.

Para o desenvolvimento e cons-
trucao de um sistema de informagao,
deve prevalecer a autonomia Insti-
tucional de cada Ministério Publico,
conquanto o compartilhamento de in-
formacdes seja desejavel, através da
interoperabilidade dos sistemas.

E sabido que cada Ministério Pu-
blico conhece o seu negodcio e suas
peculiaridades, mas existem temas
que sdo comuns a todos, e por certo,
devem receber uma atencao especial,
a fim de poderem gerar conhecimento
de forma mais simplificada.

O Ministério Puablico de Sdo Paulo,
conforme apresentado no Congresso de
Gestdo, desenvolveu, internamente, o
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sistema informatizado de atividade-fim,
denominado de SIS MP INTEGRADO.

O referido Sistema foi construido de
forma modular, a fim de possibilitar a in-
sercao de dados de forma gradual, visan-
do melhorar a qualidade da informacao,
com pequeno impacto ao usudrio final.

No ano de 2009, foi apresentado
o SIS MP Difusos, que contemplava
toda area extrajudicial do Ministério
Publico e possibilitou o registro dos
procedimentos preparatorios de inquéri-
tos civis, 0s inquéritos civis propriamen-
te ditos, as representacdes e as agdes Ci-
vis publicas. Tal sistema ja possibilitava,
em cumprimento a Resolucdo Conjunta
CNMP/CNIJ ntimero 02, anexar as pecas
dos procedimentos.

No ano de 2010, em continuacao a
constru¢ao modular do sistema, foi re-
alizada a entrega dos modulos ATEN-

DIMENTO AO PUBLICO e AREA
CIVEL INDIVIDUAL, denominado
de SIS MP INTEGRADO.

E, finalmente, no ano de 2011,
terminando o ciclo, procedeu-se a
conclusdo do moédulo criminal, com a
inser¢do de dados dos autos de prisdo
em flagrante, termos circunstanciados,
inquéritos policiais militares e inqué-
ritos policiais, ja com as adequacdes
para o cumprimento do preenchimento
da Resolugdo n. 74 do CNMP.

Conforme se verifica, a construgao
modular do sistema viabilizou sua im-
plantacdo, em razdo da complexidade
dos negdcios, mas principalmente em
razdo do nimero excessivo de feitos
(aproximadamente 1 milhdo de inqué-
ritos policiais em curso) e da extensdo
do Ministério Publico de Sao Paulo
(7.000 mil usuarios).

Statii: B Andamemio

Dats Cafastrol 04/05/2012

Apeiag

= yer Deslonacbes

T Flageanits
Addiinmat
Hanbuam Ninmiero Cadastrado!
Pile = Duits do Relabdes
| Sobvar || Salar u fometen




Tabelas unificadas

v [ 9985 - DIREITO ADMINISTRATIVO E OUTRAS MATERIAS DE DIREITO PUBLICO

Seguindo no mesmo contexto da apresenta- » (] 899 - DIREITO CIVIL

¢io, que a engenharia do conhecimento é uma » (L 9633 - DIREITO DA CRIANCA E DO ADOLESCENTE
engrenagem movimentada por diversas ferra- = (] 1156 - DIREITO DO CONSUMIDOR

mentas que se complementam, devemos nos =] 900088 - Cléusulas Abusivas

atentar aquela que serve para parametrizar a « (] 7771 - Contratos de Consumo

linguagem das informagdes.

A padronizagdo estabelecida pela publicagao
da Resolucao N. 63 de 2010 do Conselho Nacio-
nal do Ministério Publico, que cria as tabelas uni-
ficadas do Ministério Publico, com o objetivo de
padronizar e uniformizar as terminologias de clas-
ses, assuntos e movimentagao processual judicial/
extrajudicial nas unidades do Ministério Publico
da Unido e dos Estados, inaugurou a possibilidade
de que todos os sistemas informatizados, embora
com linguagens diferentes, pudessem prestar as
informagdes de forma padronizada.

A taxonomia possibilita que as informagdes
tenham melhor qualidade e precisdo, facilitando a
gestao do conhecimento.

»-(E& 7752 - Bancérios

=| 900102 - Capitalizac3o e Previdénda Privada
7772 - Cartéo de Crédito

900100 - Cldusulas Contratuais

900101 - Combustiveis e derivados

7619 - Consorcio

7620 - Estabeleamentos de Ensino

7773 - Finandamento de Produto

7761 - Fornecimento de Agua

7760 - Fornecmento de Energia Elétrica
900104 - Jogos [ Sorteios / Promocdes Comerciais
6233 - Planos de Saide

900103 - Produto Imprdprio

7621 - Seguro

D P P W 0 D D D D [

Gestao do conhecimento

Partindo-se do pressuposto que os Sistemas de Informagoes

sdo concisos, efetivos e padronizados, permite a gestdo de conhe-

cimento interno e a transferéncia de informagdes entre as unidades, o

que possibilita a consolidagdo dos dados das atividades do Ministério

Publico em ambito Nacional, apresentando uma visio Macro temética =

da Instituicgo. —— oy o
A gestao do conhecimento ¢ a principal ferramenta para a ex- =i -

tragdo de dados dos sistemas de informagdo. A partir de um sistema L by =

informatizado com dados unificados, ¢ possivel a andlise gerencial R ey =

das informaces. L F e
O Ministério Publico de Sao Paulo apresentou no II Con- - —— =

gresso de Gestdo a forma como sdo espacializadas as infor- | E-E-—- *

magdes do SIS MP INTEGRADO, permitindo que todos os g *

Membros da Institui¢do consigam analisar as demandas e A - )

acdes de forma regionalizada.

Seguramente a gestdao de conhecimento possibilita ao Mem-
bro do Ministério Publico conhecer a realidade do Estado, bem
como as demandas setoriais e por areas de atuagdo, facilitando,
assim, a implementagdo de politicas ptblicas.



Meta Tematica - planejamento estratégico

Por fim, com todos essas ferramentas apresentadas, ¢ possivel melhor quantificar e qualificar como o Ministério Publico se en-
contra em todas as suas areas de atuag@o, podendo, assim, o Planejamento estratégico Institucional ser criado e modificado diante
das intercorréncias internas e sociais.

MUSS30

Defender a ordem Juridica, o regime democrético e os Instituicao reconhecida como transformadora da
interesses sociais e individuais indisponiveis para a realidade social e essencial a preservacao da
concretizacdo dos valores democraticos e da cidadania. ordem juridica e da democracia.

Retorno para 3 sociedade

Defesa dos Direitos Indugdo de Politicas Diminuicao da Criminalidade

Transformacao Social

Fundamentais Publicas e da Corrupgao

perspectiuas Institucionals

Promover a Assegurar o W' Zelar pela defesa Combater a Assegurar a Atuar na
igualdade, a direito a e protecao do improbidade defesa dos prevengao e
inclusdo social | educacdo, a meio ambiente e administrativa direitos do repressao do
e assegurar o salde e ao desenvolvimento e defender o consumidor e trabalho

respeito as trabalho sustentavel patriménio proteger a escravo e
comunidades digno publico, social, ordem tréfico de

Atuar na

Contribuir para o |l Assegurar o Fortalecer o Aperfeigoar Fortalecer a

aperfeicoamento [l respeito aos controle o sistema RIESEICIU prevengio e
externo da prisional e repressao da repressdo de

atividade as medidas criminalidade

do regime direitos da

democratico crianga e
adolescente,
do idoso e da

crimes graves,
organizada,
tréfico de

policial alternativas tanto comuns

como militares
drogas e
crimes de

pessoa com tradicionais histérico e econémica e pessoas

deficiéncia cultural financeira

fronteira

Processos

unidade Institucional exceléncia na atuacao institucional comunicacao e relacionamento

Ampliar a atuagao Atuar de forma proativa, Facilitar o diélogo do
cidadao com o Ministério

Publico

Fortalecer a atuagao
integrada do extrajudicial como afetiva, preventiva e
forma de pacificagao resolutiva, respeitando as

de conflitos competéncias constitucionais
o Fomentar a Defender as
Construir praticas : ~ ‘ )
. integracao de prerrogativas Celeridade
uniformes o .
bancos de dados institucionais procedimental

eFiciéncia operacional

Ministério Publico

Intensificar parcerias e trabalho em
rede de cooperagao com setores
publico privado, sociedade civil
organizada e comunidade geral

Fortalecer a Aprimorar o
comunicagao intercambio de

institucional informacdes

Aprimorar processos de
planejamento e gestao

Aprimorar e informatizar as

: : _ Fortalecer o controle interno
rotinas administrativas

PeSS0as, InFraestrutura e tecnologla

Profissionalieacao da Gestao Tecnologia da inFormacao arcamentaria e financeira

*Promotor de Justica, coordenador da Assessoria de Gestao e Planejamento Instituctonal da
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Procuradoria Geral de Justica de Sao Paulo, Membro Aukiliar do CNMP




LoNSTyuindo uma Politice de

LOMUNICAGAO

Por Wilson da Costa Buenox

\
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veais (aumentar o Visibilidade da ovganizac®o na midia, melhoyr
velacionamento com 0S publicos de infevesse, Lonsoliday o imagem ou
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Profissionais de LoMUNILALRO, 1040s €les, de uma ovganizago.

Muitos empresarios e mesmo executivos de Comu-
nicagao, o que ¢ certamente mais critico, t€ém uma visao
bastante equivocada sobre o que venha a ser uma Po-
litica de Comunicag¢ao e costumam confundi-la com
outras coisas, certamente porque, com isso, podem
justificar algumas posturas.

Na verdade, ndo sabem mesmo o que ela significa,
acreditando que basta ter na cabega algumas normas e
principios e pronto: “Temos por aqui uma Politica de
Comunicagao consolidada e trabalhamos com a pers-
pectiva estratégica da comunicagio integrada”.

Esta na hora, ja que a comunicacdo empresa-
rial ganhou ares de coisa séria (e ¢ mesmo estraté-
gica em um punhado de organizagdes brasileiras),
de definirmos melhor os conceitos, superando o
velho patamar do impressionismo, das expressoes
vazias (vocé ja percebeu como se fala em susten-

O autor apresenta idein de que o politica de comunicacio nko ¢ apenas

: UMA inTENCR0 que ¢ MANFESTA A INSTIYUILRD, MAS, SiM, UM LOMPYOMiSS0
-
>
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 — |

tabilidade sem a maior parcimodnia, como se fosse
a camisa que se veste ou a sandalia que se calca?)
que ainda caracteriza o mercado brasileiro?

A Politica de Comunicacdo nao ¢ apenas uma
intencdo que se manifesta, mas um compromisso
que se assume ¢ ela ndo vigora apenas no discurso,
mas pressupde um trabalho sério, de construgdo
coletiva. Tem gente que acha possivel fazer uma
Politica de Comunicac¢do da noite para o dia e ndo
¢ dificil encontrar executivos de comunicagao, ao
mesmo tempo arrogantes e pouco informados, que
se gabam de ter escrito a Politica da Comunica-
¢ao da sua empresa durante a madrugada. Mas
nao ¢ desta forma que as politicas de comunica-
¢do (pelo menos as sérias) acontecem.

A Politica de Comunica¢do comeg¢a com uma de-
cisdo da cupula, da alta administrac@o, e esta sempre
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alicercada em varias necessida-
des reais (aumentar a visibilidade
da organiza¢do na midia, melhor
relacionamento com os publicos
de interesse, consolidar a imagem
ou reputagdo e, quase sempre,
dar uma mexida profunda na co-
municagdo interna, entre outros
objetivos) e, obrigatoriamente,
deve envolver os profissionais de
comunicagdo, todos eles, de uma
organiza¢do. Mas nao so eles.

Uma Politica de Comunica-
¢d0 ndo serve apenas para a co-
munica¢cdo, mas permeia todos
os setores de uma organizacao
e, portanto, se uma empresa esta
cogitando de construir uma, sera
melhor, indispensavel, convocar
os colegas do Marketing, dos Re-
cursos Humanos, do Planejamen-
to, da Tecnologia da Informagao,
mas também os vendedores, sem
se esquecer jamais da turma mui-
tas vezes sisuda do Financeiro.
Sim, porque ndo se constréi uma
Politica de Comunica¢@o com giz
ou cuspe. E necessario dispor de
recursos e eles podem ser, depen-
dendo do porte da organizacao,
nada despreziveis.

Decidida a construgdo da Po-
litica de Comunicacdo, algumas

coisas se tornam absolutamente
importantes, sem o que tudo nao
passara de um exercicio (em al-
gumas organiza¢des, muito do-
loroso) que ndo leva a nada. Em
primeiro lugar, uma empresa ou
entidade ndo pode ter politica
alguma, sem uma mudanca im-
portante na maneira pela qual
contempla a comunicacdo. E ai ¢
que comegam os problemas. Se a
comunicagdo nao ¢ efetivamente
estratégica, nada feito. Alids, ndo
faz sentido ter uma Politica de
Comunicacdo se a organizacao
ndo sabe 14 muito bem para que
serve a comunicacdo, se a encara
como despesa € ndo como inves-
timento, se v& o processo de se
abrir para a sociedade mais como
ameaca do que como oportunida-
de. Uma coisa ¢ clara e precisa
ser dita com todas as letras: ha
empresas, certamente a maioria
delas, que ndo merece ter uma
Politica de Comunicag@o porque
pratica um conceito velho, ultra-
passado, dinossaurico de comuni-
cacdo, ou seja confunde comuni-
cagdo com informagao, ndo aceita
a pluralidade de ideias e opinides
e continua achando que “funcio-
nario ndo foi contratado para dar

opinido, mas para seguir as or-
dens do chefe”.

Ha organizagdes que veem a
comunicagdo como um estorvo e
estdo na mesma situacdo daque-
les jogadores de futebol, pernas
de pau, que se atrapalham com a
bola. Elas ndo podem ter uma Po-
litica de Comunicagao.

Uma Politica de Comunica-
cdo parte, obrigatoriamente, de
uma constatagdo 6bvia, mas difi-
cil de engolir e mais ainda dificil
de praticar: numa organizagdo,
todas as pessoas sao responsaveis
pela comunicacdo. Nao sdo ape-
nas os profissionais de comunica-
¢do (importantissimos, ninguém
duvida, muito menos eu) que
mantém contato com os stakehol-
ders, mas todos (vendedores, se-
cretarias, telefonistas, motoristas,
pessoal da seguranga, o colega do
chao de fabrica etc etc) aqueles
que integram os publicos inter-
nos. Nao adianta ter uma revista
maravilhosa, daquelas que ga-
nham prémios, e um atendimento
telefonico de fundo de quintal,
um relacionamento complica-
do com a imprensa (vista como
adversaria) e uma postura nao
democratica, transparente de re-




lacionamento com os clientes € a comuni-
dade. Nao se pode ficar por ai praticando
a novidade do marketing viral, durante a
campanha de lancamento de um novo pro-
duto, e desrespeitar os consumidores.

Nao se pode ficar proclamando a qua-
tro ventos uma pretensa responsabilidade
social e continuar vendendo remédio
perigoso, proibido 14 fora. Nao se pode
entupir a natureza de veneno e sair por
ai dizendo que ¢ sustentavel, esta prati-
ca hipécrita que caracteriza o chamado
“marketing verde”. Enfim, uma Politica
de Comunicagao parte da necessidade de
se criar uma auténtica “cultura de comu-
nicagdo”, quer dizer, ou todo mundo se
compromete ou ndo vai funcionar.

Uma Politica de Comunicagao respei-
ta as competéncias de cada pessoa ou pro-
fissional, mas deve colocar abaixo aquele
monte de “caixinhas” do organograma,
que so servem para definir relacdes de
poder e prestigio e tornar burocratico o
processo de tomada de decisdes.

Mas tem gente (como tem) que con-
tinua achando que a Politica de Comuni-
cacdo ¢ um montdo de frases bonitas (é
mais facil encontrar redatores excelentes
do que gestores de comunicagdo razoa-
veis) e que bastam duas ou trés reunides,
algumas expressdes da moda, e uma labia
adocicada para se produzir uma Politica
de Comunicagao que sera aplaudida pelo
mercado. E possivel encontrar Politica de
Comunicacao que s6 ¢ do conhecimento do
profissional de comunicac¢do que a escreveu
e do seu chefe imediato, que, um determi-
nado dia, deu a ordem para que ela fosse

feita (“Todo mundo tem uma Politica de
Comunicacao e n6s também precisamos de
uma. Dé um jeito nisso, quero uma na mi-
nha mesa na semana que vem”).

Uma Politica de Comunicagdo exige,
para ser construida, um esfor¢o conjunto,
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um didlogo franco entre os varios setores,
um compromisso em nome da exceléncia
do processo de relacionamento com os di-
versos publicos e ndo pode resumir-se a
um texto bonito que ird depois virar um
documento, certamente bem impresso,
mas cujos principios e valores ndo se-
rao internalizados, ndao serdo assumidos
por ninguém.

Uma Politica de Comunicagdo re-
quer uma metodologia especifica, pode
incluir a constru¢do de cenarios e a
realizacdo de diagnosticos ou mesmo
auditorias de comunicacdo, internas e
externas e, portanto, ndo ¢ um trabalho
para ser feito solitariamente por um ge-
rente bem intencionado a toque de caixa.

Temos dois bons exemplos no mer-
cado: um ja distante, mas que foi emble-
matico e que sempre deve ser lembrado: o
Plano de Comunicagdo Social da Rhodia

(naquela época se chamava Politica de
Plano, mas h4 uma diferenca importan-
te entre Plano e Politica, como sabemos
hoje), coordenado por Walter Nori, quan-
do Edson Vaz Musa era o presidente da
empresa, 1a pelos idos da década de 80; e
a Politica de Comunicac¢do da Embrapa,
referéncia para todo mundo que trabalha
na area. Nos dois casos, elas partiram de
necessidades reais (imagina o problemao
da Rhodia com a contaminag¢ao em Cuba-
tdo!), envolveram os diversos setores da
empresa e tiveram a frente profissionais
de comunicacao competentes. Mais ainda:
os presidentes bateram o martelo, acompa-
nharam e validaram todo o processo.

E ndo devemos também esquecer de
uma coisa importante: uma Politica de Co-
municagdo precisa ser sempre atualizada;
logo, quando se comec¢a com uma, nio se
pode parar mais, sob pena de ser atropelado
pela mudanca das condic¢des, dos contex-
tos em que ela originalmente foi gerada. O
mercado, a sociedade e também a comuni-
cacdo mudam cada vez mais rapidamente e
ndo ¢ possivel conservar a Politica de Co-
municagdo fresquinha na geladeira.

Politica de Comunica¢do pra valer
precisa estar sempre pegando fogo, se
possivel antecipando-se aos aconteci-
mentos, proativa em sua proposta e exe-
cucdo. Esse negocio de fazer a Politica
ontem e requentad-la amanha nunca vai
dar certo. Logo, ¢ compromisso mesmo,
investimento mesmo. Se uma empresa €
os seus diretores nao estiverem dispostos
a apostar todas as fichas nela, a Politica
sera apenas letra morta.

* Jornalista ¢ consultor da Comexto Comunicagio. Mestve € doutor pela USP ¢ professor do programa

de poS-grnduacko e Comunicag®o Sotial da Universidade Metodista de SEo Paunlo (UMESP)
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Por Mitsuru Higuchi Yanaze*

Ao afirmar que 80% dos problemas nas
empresas sao resultados da ma comunica-
¢do, Peter Drucker nos leva a concluir que
o caminho para o sucesso das organizac¢des
depende do bom funcionamento, interno e
externo, das comunicagdes de natureza ad-
ministrativa, mercadologica e institucional.

No ambito interno, além de serem co-
municados sobre as rotinas administrativas,
os colaboradores precisam saber sobre os
produtos e mercados em que a empresa
atua, eles precisam orgulhar-se do resultado
do seu trabalho e de pertencer a instituigao
que os acolhe.

No ambito externo, a comunicagao
mercadoldgica com os clientes, ressaltan-
do a atratividade dos produtos e servigos,
tem um oObvio papel essencial na propria
atividade-fim de uma empresa. No entanto,
as comunica¢des administrativas com 0s
fornecedores e distribuidores, no planeja-
mento de agdes conjuntas com os objetivos
de minimizar potenciais conflitos e de oti-
mizar as relagdes operacionais, sdo também
vitais. Investidores, clientes, fornecedo-

res, intermediarios, institui¢des financei-
ras ¢ de fomento, agéncias reguladoras,
organizagdes ndo-governamentais, comu-
nidade, enfim, todos os publicos que inte-
ragem com a empresa, na hora de decidir
sobre uma negociagdo ou interagdo, cada
vez mais consideram a imagem da insti-

O desafio da
comun
corporativa
ntegrada

O autor afirma que a comunicagio integrada, de forma estruturada, possui
trés naturezas — administrativa, mercadoldgica e institucional. Para ele, essa
comunicagio encontra resisténcia por parte dos setores que por vezes se
consideram os tinicos responsaveis por elas: Recursos Humanos e setores
executivos: comunicagio administrativa; Marketing e Vendas: comunicagio
mercadoldgica; Relagdes Publicas/Comunicagio Institucional e Diretoria:
comunicagio institucional. Assim, a comunicago integrada auxilia na adequada
administragdo do processo sistémico organizacional e na divulgagio dos “fatos
comunicaveis’, gerados em cada parte do sistema, de forma eficaz aos publicos
que interagem com a organizagao (stakeholders) como, além dos clientes, seus
colaboradores, acionistas, prestadores de servigos, 6rgaos do governo, formadores
de opinido, e até os concorrentes. Dai a importancia da correta gestao de pessoas
e dos servigos, da demonstragio das agdes sociais da organizagéo, tais como os
patrocinios culturais, os patrocinios esportivos e as agdes sociais.

cacao

tuicdo, além dos diferenciais de mercado
que lhe sdo comunicados.

Dentro das perspectivas acima discuti-
das, podemos afirmar que o potencial da
comunicagao ¢ infinito, indescritivel, e que,
apesar dos seus esforgos, ndo ha nenhuma
empresa que o utilize em sua plenitude.
Podemos afirmar, sem receio de exagerar,
que tudo que diz respeito a uma empresa
“comunica”, passa uma mensagem para os
publicos que com ela interagem. Um belo e
bem cuidado jardim pode “passar a mensa-
gem” que a empresa ¢ zelosa também com
seus produtos. O contrario também pode
ser verdadeiro. A pintura do prédio, a de-
coragdo, a forma de vestir dos colabora-
dores, a qualidade do café que ¢ servido,
os patrocinios que realiza etc., tudo, en-
fim, comunica, compartilha informagodes
que ajudam os diferentes publicos a for-
marem suas atitudes, opinides ¢ imagens
em relacdo a empresa. Desta forma, nesse
contexto, as organizagdes nao podem res-
tringir suas politicas de comunicagdo a
perspectiva mercadologica. Alias, hoje a



batalha da diferencia¢do de mercado nao se restringe mais a co-
municagdo promocional/publicitaria e persuasiva, mas depende
cada vez mais da integragao efetiva e complementar de todas as
possibilidades de comunicagao presentes na empresa e em suas
relagdes com os diversos publicos. No entanto, apesar dos inu-
meros cursos de pds-graduagdo sobre comunicacgao corporativa,
bibliografia nacional de qualidade sobre o assunto, profissionais
cada vez mais preparados, ndo podemos dizer que o conceito de
Comunicagao Corporativa Integrada ¢ uma realidade nas corpo-
ragdes que atuam no Brasil.

A maior dificuldade para sua realizagao ¢ a auséncia de pla-
nejamento claro com a definicdo efetiva de objetivos de cada
acdo de comunicacdo, escolha de mensagens e canais adequa-
dos e a definicdo de métodos de avaliacdo e mensuragdo de seus
efeitos na lucratividade e na consecu¢do dos objetivos sociais

Além disso, a integracao da comunicacao, de forma estruturada,
em suas trés naturezas — administrativa, mercadoldgica e institucional
— encontra resisténcia por parte dos setores que por vezes se conside-
ram os unicos responsaveis por elas: - Recursos Humanos e setores
executivos: comunica¢ao administrativa; - Marketing e Vendas: comu-
nica¢do mercadoldgica; - Relagdes Publicas/Comunicagao Institucio-
nal e Diretoria: comunica¢@o institucional. Fazendo o mea-culpa,
nés académicos devemos reconhecer que nos cursos de comuni-
cacdo que oferecemos damos pouco ou quase nenhum destaque as
verdadeiras estratégias de comunicacao integrada. No maximo, ci-
tamos rapidamente Don Schultz e seus ensinos sobre comunicagao
integrada de marketing — criagdo de uma mensagem unificada para
a empresa e seus produtos por meio da venda pessoal, propaganda,
relagdes publicas, internet e outros veiculos de comunicagao. A
empresa precisa ser analisada como um processo sistémico onde

das organizagdes.

Fatos comunicaveis

A comunicacdo integrada auxilia na
adequada administra¢do do processo sis-
témico organizacional ¢ na divulgacdo
dos “fatos comunicaveis”, gerados em
cada parte do sistema, de forma eficaz aos
publicos que interagem com a organizagio
(stakeholders) como, além dos clientes,
seus colaboradores, acionistas, prestadores
de servigos, orgaos do governo, formado-
res de opinido, ¢ até os concorrentes. Dai
a importancia da correta gestdo de pessoas
e dos servigos, da demonstrag¢do das acdes
sociais da organizagdo, tais como os patro-
cinios culturais, os patrocinios esportivos e
as agoes sociais.

Da mesma forma, os fatos negativos,
que quando conhecidos pelos diferentes
publicos podem depreciar a organizacéo,
devem ser trabalhados, tanto na corre¢éo
das atitudes e das decisdes problematicas,
quanto na forma e no timing da comuni-
cagdo. A questdo ndo ¢ se eles devem ou
ndo ser comunicados pela empresa, mas

a comunicagao tem uma fungao essencial e vital.

sim quando e por quais outros canais serdo
divulgados a revelia da organizagao.

Imagens positivas junto aos diferentes
publicos que se relacionam com a empre-
sa contribuem definitivamente na forma-
¢d0 de uma imagem Unica ¢ consistente.
De qualquer forma, nada melhor do que
uma imagem muito semelhante a reali-
dade (identidade), pois ndo ha duvidas
de que os publicos acabardo distinguin-
do as diferengas.

Assim, em suas relagdes com todos
os publicos, a empresa deve esforgar-se
por criar e tornar comuns os fatos comu-
nicaveis, ou seja, agdes ou realizagdes
que sejam merecedoras de mengdo e de
referéncia. Uma vez identificados, os
fatos devem ser elaborados em textos e
ilustragdes adequados, e entdo divulga-
dos aos publicos especificos. O quadro
a seguir exemplifica este conceito.

A disseminagdo adequada dos fatos
comunicaveis aos publicos relacionados

e compativeis resulta na formagdo de
uma imagem positiva da empresa em
cada um dos segmentos representativos
de seu universo de interesses.

No entanto, em muitas empresas os fa-
tos ndo comunicaveis predominam sobre 0s
comunicaveis. Nestes casos, cabe aos pro-
fissionais de comunicagdo “tornar comuns”
aos geradores desses fatos os potenciais
danos que a divulgagdo incontrolavel das
informagdes pode trazer, acompanhando
as providéncias para a solucdo dos pro-
blemas, enfim, administrando efetiva-
mente os conflitos e as situa¢des de crise
inerentes. As “matérias-primas” dos pro-
fissionais de comunica¢do sdo os fatos,
decisdes e informagdes, exercer digna e
adequadamente suas tarefas significa ze-
lar primeiro pela qualidade e veracidade do
que vai ser “compartilhado” e depois pela
eficicia — realizar as agdes corretas de
comunicagdo - ¢ pela eficiéncia — realizar
corretamente as agoes.
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INPUTS

Recursos Financeiros

Recursos
Humanos

Recursos
Materiais

Informacées/Tecnologia

THROUGH PUTS

Sistemas
Gerenciais

Politica de
Incentivo a
Projetos Culturais e
Sociais

FATOS COMUNICAVEIS

e [Excelente situagdo
financeira.

e Empresa paga
pontualmente seus
tributos e obrigagdes
financeiras.

e Tem uma politica eficaz
de investimentos.

e Empresa paga suas
contas em dia. Sua
filosofia de negociagao
¢ ‘ganha-ganha’.

e Aplicagdo com sucesso
de Politicas de Cargos
e Salarios diferenciados
e modernos.

e Colaboradores mais
capacitados.

e Recursos humanos
motivados, envolvidos
e comprometidos.

Aquisigao de equipamentos
de ultima geracao.

Nao adquire de quem
nao respeita a dignidade
humana e o meio ambiente.

e Empresa investe em
desenvolvimento de
tecnologia.

e Empresa desenvolveu
e utiliza Sistema de
Informagao eficiente.

FATOS COMUNICAVEIS

e Empresa usa com
sucesso modelos
eficazes de
Planejamento e Gestao.

e Empresa investe em um
projeto de Educacao
voltado a populagao
carente.

e A empresa mantém
um espago cultural
para incentivar artistas
iniciantes.

e Empresa contrata
pessoas portadoras de
deficiéncia.

e Empresa adota artistas
e atletas.

e  Oferece bolsas de
estudo.

MEIOS DE
COMUNICAGAO

Releases em publicagdes
de economia e gestao.
Newsletters.

Site.

Boca a boca.
Publicagdes voltadas

ao mercado de
fornecedores.

Visitas (breakfast).

Releases em publicagdes
sobre RH.

Eventos de RH
(semindrios, congressos).
Site.

Participacao em
premiagdes especificas
na area de RH (Melhores
empresas onde
trabalhar, entre outras.).

Releases, reportagens
espontaneas em
publicagdes técnicas.
Em publicagdes sobre
Economia e Gestdo.
Site.

Publicagdes técnicas.
Publicagoes sobre
Economia e Gestao.
Eventos técnicos
(seminarios, congressos).

MEIOS DE
COMUNICAGAO

Releases em publica¢des
sobre Economia e
Gestao.

Eventos especificos.

Releases em publicagdes
gerais.

Reportagens e artigos
espontaneos em
publicagdes sobre
cultura.

Balango social.

Eventos especificos.

PUBLICOS-ALVO

Sistema financeiro.
Meio empresarial.
Faculdades de
Administragéo.

Orgdos governamentais.
Fornecedores.
Acionistas.

Corpo de colaboradores.

Profissionais de RH.
Corpo de
Colaboradores.
Acionistas.

Empresas de colocagao
de executivos.

Meio académico.
Sindicatos de
empregados.

Meio técnico.
Faculdades técnicas.
Associagdes da
Industria.

Meio académico
(Nacional e
Internacional).

Meio técnico (nacional
e internacional).
Instituigdes de
Fomento (nacionais e
internacionais).

PUBLICOS-ALVO

Meio empresarial.

Meio académico.

Midia especializada.
Corpo de colaboradores.
Acionistas.

Opinido publica em
geral.

Meio académico.
Meio empresarial.
Orgdos governamentais.
Meio artistico.
Institui¢des.
Internacionais.
Sistema financeiro.
Acionistas e corpo de
colaboradores.



THROUGH PUTS

Clima
Organizacional excelente

OUTPUTS

Produto/Servicos

Preco

Distribuicao

Vendas

Comunicacio

FATOS COMUNICAVEIS

e Empresa mantém
programas de boa
qualidade no ambiente
de trabalho.

e Empresa incentiva
a intera¢@o dos
colaboradores,
ouvindo suas criticas
e sugestdes e tomando
providéncias cabiveis.

e Empresa concede
aos colaboradores
participagdo nos
resultados.

FATOS COMUNICAVEIS

Excelente qualidade.
Garantia superior.

Pregos acessiveis.

Politica de cobranga
flexivel.

Descontos para compras de
grande quantidade.

e Quantidade substancial
de canais de vendas.
Qualidade dos canais.
Disponibilidade
adequada de produtos
nos canais.

e Incremento das
exportagoes.

e Campanha publicitaria
eficaz e criativa.

e Promog¢ao de Vendas
inédita.

e Atividades de Relagdes
Publicas diferenciadas.

e Empresa divulga
campanhas de utilidade
publica.

MEIOS DE
COMUNICAGAO

Releases em publicagdes
sobre Gestao.

Eventos da area de
Gestao.

MEIOS DE
COMUNICACAO

Releases em publica¢des
de Economia e Gestdo.
Propaganda.

Site.

Boca a boca.
Propaganda.
Releases.

Promogao de vendas.
Merchandising.
Boca a boca.

Releases em publica¢des
sobre Gestao e
Economia.

Propaganda.

Promogao de Vendas.
Merchandising.

Eventos sobre
distribuigao.

Site.

Releases em publicagdes
sobre Economia e
Gestdo, Comunicagao
Empresarial/RP,
Marketing e Publicidade.
Participacao em festivais
de PP nacionais e
internacionais.
Participa¢ao em
premiacdes na area

de Comunicagdo
Empresarial etc.

PUBLICOS-ALVO

Meio empresarial.
Meio académico.
Associagdes e
Sindicatos.

Sistema financeiro.
Orgdos do governo.
Acionistas e corpo de
colaboradores.

PUBLICOS-ALVO

Distribuidores.

Rede de varejo.
Consumidores.

Orgios governamentais.
Midia em geral.

Distribuidores.

Rede de varejo.
Consumidores.

Orgios governamentais.
Midia em geral.

Distribuidores.

Rede de varejo.
Consumidores.

Orgios governamentais.
Midia em geral.

Meio empresarial.
Faculdades de
Comunicagao e de
Administragéo.
Associagdes de RP
e de PP, nacionais e
internacionais.
Midia em geral.
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Desafios da comunicagao corporativa integrada

Podemos afirmar que os desafios que
uma empresa enfrenta em relacdo a comu-
nicacdo corporativa sao 0s mesmos que
uma pessoa enfrenta em sua comunicagao
pessoal, com a diferenca que as organiza-
¢Oes sdo estruturas complexas, formadas
por pessoas com atribuigdes diferentes,
com objetivos funcionais diversos e visdes
e valores proprios de como alcanga-los.

Entdo, é necessario que primeiro se
construa uma unidade de objetivos, valo-
res e visdo de futuro, que devem ser os da
organizagdo (comunicados, compartilhados
de maneira formal) acrescidos aos objetivos,
valores e visdes que cada um dos colabora-
dores e todos eles trazem para a organizagao.

Além disso, ¢ preciso definir os respon-
saveis pelas comunicagdes, interna e exter-
na, administrativa, mercadolégica e institu-
cional, promover uma interacao funcional
que possibilite a formula¢do de um planeja-
mento sistémico de comunicac¢ao que indi-
que potenciais e fragilidades, prioridades e
oportunidades de integra¢do, promovendo
complementaridade, unidade e comprome-
timento de todos os setores na busca dos
objetivos e metas gerais da organizacao.

Além disso, ¢ preciso realizar avalia-
¢0es e mensuracdes constantes dos re-
sultados da comunicacdo, bascadas nas
defini¢des, negociadas entre usudrios e
gestores, de objetivos e metas — quantifi-
cagao dos objetivos — de cada agdo de co-
municagdo. Realizadas sistematicamente,
avaliacdes e mensuragdes permitem as
corre¢des de rumo, sempre necessarias,
minimizando desperdicios e otimizando
o uso dos recursos financeiros em comu-
nicacao.

E por ultimo, mas ndo menos impor-
tante, € preciso investir efetivamente no
aprimoramento das habilidades de co-
municacdo de todos da empresa — presi-
dente, diretores, gerentes, colaborado-
res em geral etc. -, e ndo somente dos
profissionais de comunicacgao.

Assim, com todos os envolvidos ca-
pacitados e um processo integrado e bem
planejado, a comunicagdo adequada entre
pessoas permite a construcdo de uma co-
municagdo corporativa eficiente e eficaz,
ou seja, com uma o6tima relacdo entre o
custo e o beneficio. Podemos afirmar
que, de uma maneira geral e dada a im-

E importante ressaltar que esses objetivos se aplicam a todas
as instancias da comunicag¢ao — administrativa, mercadologica e
institucional — e, obviamente, a todos os publicos envolvidos, interna
e externamente. Cada a¢ao de comunicacao contempla objetivo (s)
diferente (s) de outra a¢do. Planejar de modo que as agdes sejam
integradas e complementares, transpondo as barreiras que por vezes
compartimentam e particularizam cada instancia da comunicagao, € o
grande desafio dos profissionais de comunicagao contemporaneos.

portancia da comunicagdo na construcao
continua de valor e no aprimoramento
das organizagdes, tanto pela tecnologia,
como pelo desenvolvimento de meios e
criacao de conteudos, investir para que as
pessoas possam desempenhar adequada-
mente seus potenciais comunicativos, de
forma integrada, ¢ compulsério para as
empresas contemporaneas. Isso ¢ valido
também para os colaboradores - em nivel
pessoal - que devem investir seu tempo
e atencao na busca de informacdes nos
meios de comunicag¢ao, patrocinados pela
empresa e nas opg¢des oferecidas pelas
universidades e associacOes de classe.
Por outro lado, a comunicacdo cor-
porativa, bem planejada e integrada,
promove um ambiente adequado e ins-
pirador, determina parametros eficientes,
aproxima setores e pessoas, suscita fatos
comunicaveis positivos, enfim, facilita a
interagdo entre os setores e as pessoas,
resultando em comunicagdo interpessoal
eficiente e eficaz, ou seja, “usar correta-
mente o meio de comunicagao correto”.




Objetivos da
comunicacao

OBTER FIDEUDADE

Manter um contato constante e cres- 4
cente com os interlocutores constitui - 3
um grande desafio para as empresas.

r~ o —
Gerar DISSEMINACAQ dDL
informagGes pelos interlo-
cutores: O Ultimo estagio
pressupde a formagao
de agentes geradores e
disseminadores de comu-
nicagao posttiva, a partir
dos publicos-alvo.

V)

DESPERTAR CONSCIENCIA

—

— —

ESTABELECER INTERAGAO

GARANTIR E MANTER A
SATISFAGAO POS-AGAD

— = ’)
?3

I

As novas tecnologias, principalmente as
relacionadas com a Internet, possibilitam s

Antncios e mensagens diretas, que elogiam a decisdo da acao e
que ratificam a inteligéncia e corregao da realizagao, geralmente
contribuem para a manutencéo de um certo nivel de satisfagao.

|
|

Despertar um certo grau de #

| empresas estabelecer um fluxo continuo, de |

consciéncia das necessidades e
caréncias, relacionadas com o

duas maos, com seus interlocutores.

| objeto da comunicagdo, deve ser
' a primeira etapa do processo de
comunicagao.

4"1{‘

" A pessoa que ja tenha uma
" certa consciéncia de suas
necessidades e caréncias
" terd sua atengdo desperta-
da com maior facilidade.

CHAMAR ATENGAO

EFETIVAR A AGAQ

»  Muitas vezes, a tomada de deciséo ndo é imediatamente seguida
v pela agao objetivada pela comunicagdo. A comunicagdo deve identifi-

| car os fatores que podem dificultar a agdo e procurar minimizar seus

efeitos ou valorizar outros fatores que levem seu publico-alvo a agao.

!

' =

A

LEVAR A DECISAO 7
Depois de conseguir a preferéncia do
receptor, a comunicagdo deverd leva-lo a ;

GARANTIR IDENTIFICACAQ, EMPATIA

I SUSCITAR INTERESSE

! Consciéncia prévia direciona
a atengdo do individuo,
despertando interesse.

CONSFGUIR A PREFERENCIA

- se decidir pela realizagdo daquilo que 0 |
objeto da comunicacdo preconiza.

/-

Como a comunicagdo emitida ndo
¢ a (nica a disposicdo do recep-
tor, 0 proximo passo do processo
exige argumentos que garantam a
preferéncia do individuo, a despei-
to das ofertas dos concorrentes.

PROPORCIONAR ‘

CONHFCIMENTO |

|
O receptor interessado esta
pronto para receber uma
informagao mais detalhada
e obter ou ampliar seus
conhecimentos sobre 0
objeto da comunicagéo.

I As informacdes devem ser elaboradas e
" transmitidas levando-se em consideragéo
| as caracteristicas e as possibilidades de
percepcao do receptor — seu vocabu-
lario literario e grafico e perfil psicos-
| sociodemografico — para que ele se
identifique com o objeto da comunicagao,

. e estabeleca uma relagdo de empatia.

CRIAR DESEJO, SUSCITAR EXPECTAT\/ﬂ
Uma vez que o individuo se identifique com
as propostas e mensagens apresentadas, 0

processo de comunicacdo deve langar mao de

elementos que suscitem expectativa favoravel
a efetiva aquisicao, posse e uso do bem,
Servico, ideia ou conceito oferecido.

*Professor-doutor titular da Escola

de Comunicac0es e Artes da USP




A gesldo eslralegica No
Minislerno da Agricullug,

Pecuaria e Abasiecimenio:

dificuldades de implementacéo,
beneficios alcancados e rumo futuro

Por Paulo Fresneda”

Esle arligo objeliva apreseniar de forma resumida,
na implaniagdo do processo de gesldo eslialegica e

a experiencia do Mapa na execugao das eslalégias,
na mudanga de cullura organizacional na dire¢do de

uma organizacdo orienlada para resullados locados no seu Plano Estiaiegico

A gestao da execugio das estratégias formuladas ¢ um grande desafio
para as organizagdes em geral (Kaplan & Norton, 2009), e em especial para as or-
ganizagoes publicas, em funcao da sua cultura e sistemas de gestao existentes.

Muitas organizagdes da administracdo publica federal brasileira (APF),
pressionadas por fatores externos ou mesmo por demandas internas, iniciaram
o processo de implantago da gestio estratégica, estando a maioria destas orga-
nizagoes na fase da elaboragfo da estratégia e algumas iniciando a implantagio
efetiva deste processo. O Ministério da Agricultura, Pecudria e Abastecimen-
to (Mapa) vem, desde dezembro de 2005, envidando esforcos e recursos na
elaboracao e implantagdo de um processo de gestdo estratégica. Pode-se
afirmar que o primeiro semestre de 2006 foi dedicado a construcao dos ins-
trumentos de gestdo estratégica e que, de setembro de 2006 até o momento,
esta-se na fase de implantagio da gestao estratégica na instituigo.

Este artigo objetiva apresentar, de forma resumida, a experiéncia do Mapa
na execugdo das estratégias, na implantagdo do processo de gestao estratégica e
na mudanga de cultura organizacional na dire¢do de uma organizagdo orienta-
da para resultados focados no seu Plano Estratégico. Dessa forma, serfio apre-
sentados e descritos os principais fatores, pros e contras, deste processo, assim
como os principais beneficios alcangados até o momento e o rumo futuro desta
iniciativa pioneira na administragdo direta federal brasileira.

Espera-se contribuir, assim, para a socializagdo de uma experiéncia
que tem dado resultados e que continua, apesar dos empecilhos esperados
no ambiente da administragio publica federal, a ser implementada na orga-
nizacao, tendo passado por trés gestdes ministeriais distintas.

Fxecucao das eslralegias e implaniagao
do processo de gesldo estralegica
selembio de 2006 ao presenie momenio

Os principais fatores que favoreceram a execugao do projeto e
o consequente acompanhamento da execugdo das estratégias e da
implantagdo do processo de gestdo estratégica foram:

(2.2.2) Apoio comprometido da alta administracio no periodo
inicial — agosto/2006 - abril/07

O periodo inicial da execugdo das estratégias contou com a par-
ticipagdo efetiva do Ministro e do Secretario Executivo, tendo sido

possivel a execugdo de 3 RAEs, o que ajudou o Mapa a ini-
ciar o processo de institucionalizagdo da gestao estratégica,
assim como ganhar experiéncia e desenvolver / refinar os
instrumentos de apoio a gestao estratégica elaborados na fase
anterior do projeto.

Este apoio efetivo dos maiores executivos do Mapa possibilitou
que o processo de gestao estratégica alcancasse um nivel de maturida-
de que aumentou a sua chance de continuidade na mudanga ministerial
provocada pelo segundo mandato do Presidente Lula. A organizagao ja
estava informada da estratégia do Ministério por meio de um processo de
comunicacio e capacitagao efetuado até a data da troca de ministros e a
execugao das 3 RAEs exercitou os executivos e gerentes no acompanha-
mento e avaliagdo dos objetivos e resultados estratégicos, contribuindo
assim para ajudar o processo, que estava na sua infancia, em se reforcar
e continuar adiante.

(2.2.b) Projeto da Gestao Estratégica inserido no Plano Plu-
rianual 2004-2007 — PPA 2008-2011

Visando institucionalizar a gestdo estratégica no Mapa, a
Equipe de Desenvolvimento elaborou uma agdo e a inseriu
na Ultima revisdo do PPA 2004-2007 ¢ também no novo PPA
2008-2011, a qual tem garantido recursos suficientes para a
implantagdo do projeto até o momento. A existéncia de uma
acdo no PPA contribuiu de certa forma para que a iniciati-
va nao fosse descontinuada na mudanca de dirigentes que
ocorreu em 2007, uma vez que o projeto estava inserido
no PPA e, com isso, houve uma garantia de recursos
para a sua implantag@o. A a¢ao do PPA proveu ao pro-
jeto as condi¢des de investir na comunicagdo das
estratégias para todos os niveis de servidores da
Casa por meio de producdo de midias de di-
vulgagdo: cartazes, cartilhas, informativos,
conteudo na intranet, calendarios etc, assim
como o investimento em capacitacao de in-
tegrantes da geréncia média do Mapa e dos
servidores envolvidos diretamente na gestao
estratégica: responsaveis por indicadores de
desempenho e iniciativas estratégicas; inter-
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locutores da gestdo estratégica'; facilitado-
res do mapa de aprendizagem etc.

(2.2.c) Comunicacgao e educacio dos
servidores em gestao estratégica

Os pilares do processo de
gestdo  estratégica sdo  forma-
dos pelos componentes:  execu-

¢do da estratégia, comunicagdo da
estratégia ¢ educacdo em estratégia.
Esses dois tltimos componentes foram e
continuam sendo importantissimos para a
institucionalizag¢@o da gestdo estratégica no
Mapa, por meio da mudanga que provoca
nos servidores. O processo de comunica-
¢do tem-se utilizado de diversos tipos de
pecas de comunicagdo, tais como: fol-
ders, cartazes, banners, calendarios,
informag¢des na intranet, no informati-
vo eletronico e no informativo mensal
chamado Entre Nos, visando atingir todos
os servidores do Ministério. Destaca-se a
ligagdo existente entre as informagdes sobre
gestio estratégica que aparecem no calenda-
rio ¢ a coluna publicada todo més no informa-
tivo, expandindo o contetido apresentado no
calendario, pecas que estdo presentes no dia a
dia de todo servidor.

As iniciativas de educagdo focadas nos
Interlocutores de Gestdo Estratégica e nos
membros da Geréncia Média se concentra-
ram na realizagdo de cursos sobre Balanced
Scorecard, execucdo da estratégia, gestdo
de projetos, oficinas sobre a gestdo estra-
tégica no Mapa dirigidas a geréncia média
etc. Destaca-se o retorno que tem trazido
para o Mapa a capacitagdo de toda a gerén-
cia média em um curso de imersao sobre 0s

temas: Gestdo Estratégica, Gestdo de Proces-
sos ¢ Gestao de Pessoas, o qual modificou e
melhorou o entendimento dos gerentes do
Mapa sobre a sua fungdo e tem facilitado a
interlocugao com a Equipe de Desen-
volvimento da AGE. Outra iniciativa

de educagdo sobre a estratégia foi a
aplicagdo do instrumento Mapa

de Aprendizagem em uma per-

centagem significativa dos

servidores do Ministério,

o qual, de forma ludica

e colorida, por meio de

1 Interlocutores da Gestao Estratégica: servidores
lotados nas diversas unidades organizacionais do

Mapa e que apoiam as a¢des da pequena equipe de gestdo
d‘tral, lotada na AGE.
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dindmicas de grupos, faz com que os parti-
cipantes possam ter um entendimento da es-
tratégia da corporacdo e qual ¢ o seu papel no
processo de gestio estratégica.

(2.2.d) Estrutura organizacional da
gestao estratégica — Assessoria de Ges-
tao Estratégica (AGE)

A mudanga da estrutura organizacional
do Mapa implantada pelo Decreto n° 5351,
de 24 de janeiro de 2005, criou a Assesso-
ria de Gestdo Estratégica, unidade organi-
zacional ligada diretamente ao Ministro,
com a fungdo de gerir o processo de gestdo
estratégica, elaborar estudos prospectivos e
técnicos e assessorar o Ministro em temas
de seu interesse e necessidade do Mapa.

A existéncia de uma unidade organiza-
cional especifica para a gestdo do processo
de gestdo estratégica, no nivel hierarquico
que a AGE foi colocada, possibilitou a for-
magdo de uma equipe técnica com as com-
peténcias e responsabilidade de cuidar da ges-
tao estratégica, facilitando muito a execucao
das atividades de elaboragdo e gestdo da exe-
cugdo da estratégia da organizacdo. Adicio-
nalmente, a existéncia da AGE possibilitou a
cria¢do da agdo no PPA e da consequente alo-
cagdo de recursos para a execugao do projeto.

O Mapa pode ser considerado como um
privilegiado na administragdo direta por
dispor de uma unidade organizacional,
com uma equipe técnica enxuta e prepa-
rada para gerir o seu processo de gestdo
estratégica. A maioria das organizacdes
publicas da administracdo direta ndo
possui uma unidade igual a AGE, ¢ as que
tém alguma estrutura organizacional estdo
localizadas em niveis hierarquicos inferio-
res que dificultam a sua acdo e efetivida-
de. Kaplan e Norton (2001) mencionam a
importancia da existéncia de uma unidade
semelhante a AGE, a qual eles se referem
como Strategic Management Office (SMO),
para o sucesso de criagdo de uma organizacao
focada na estratégia.

(2.2.¢) Continuidade do projeto apos
trés mudancas de ministro
A experiéncia da implementacdo do pro-
cesso de gestdo estratégica do Mapa tem—se
demonstrado de uma longevidade incomum
na Esplanada, pois 0 mesmo ja passou por
trés ministros, contando com o que participou

do inicio do projeto. Essa continuidade emite
sinais para a organizagdo de que este proces-
S0 serd perene e que seu bom funcionamento
depende da acgao de todos ¢ ndo somente do
alto dirigente da organizagao, que em fungdo
do sistema democratico vigente, muda perio-
dicamente, provocando em geral a desconti-
nuidade em projetos de longo tempo de im-
plantacdo, tal qual é o da gestdo estratégica.

A Equipe de Desenvolvimento da
Gestdo Estratégica entende que se o pro-
ximo ministro que terminard o governo
atual e o da proxima legislatura apoiarem
efetivamente a execugdo do Plano Estra-
tégico vigente (obviamente com os devi-
dos alinhamentos as suas orientagdes), o
Mapa terd institucionalizado, de forma
robusta e definitiva, o processo de ges-
tdo estratégica, dificultando assim a sua
interrupg¢d@o ou desvirtuamento dos seus
objetivos e propositos.

(2.2.f) Oficinas de Desdobramento das
Estratégias do Mapa

Somente a comunicagdo, por meio de
pegas, palestras, informativos etc ndo ¢ sufi-
ciente para incrustar na mente dos servidores
0 que sdo, propositos ¢ instrumentos da ges-
tdo da estratégia na organizacao de maneira
que comecem a agir alinhados aos direciona-
mentos estratégicos corporativos. E necessa-
ria a execucdo de iniciativas de capacitacdo
que misturem teoria embutida nas praticas de
trabalho que s3o usuais e corriqueiras para 0s
servidores, trazendo, assim, este instrumento
abstrato e de dificil entendimento ao nivel do
seu posto de trabalho, do seu cotidiano.

Dada que a prioridade de capacitagdo na im-
plantagao da gestio estratégica foi dada aos mem-
bros da gerencia média, foram realizadas oficinas
de 2 dias de duragio para apresentar e discutir, deta-
lhadamente, gestao estratégica corporativa e como se
da o seu desdobramento nas unidades organizacio-
nais, tais como: departamentos, Superintendéncias
Federais de Agricultura e Laboratérios Nacionais
de Agricultura. Foi realizada uma oficina para cada
departamento da Sede do Ministério ¢ uma oficina
para cada SFA —o0s LANAGROS participaram junto
com a SFA localizada na mesma cidade.

Este esforco tem contribuido muito para o
entendimento deste novo instrumento de gestdo,
sua ligagdo com os demais instrumentos de gestao
operacional (PPA, Orcamento etc) e ajudado subs-
tantivamente na institucionalizagao do processo de



gestdo estratégica no Mapa. Este fato pode ser evidenciado pelas alteragdes no indicador de desem-
penho do objetivo estratégico relacionado a gestao estratégica que € o grau de entendimento
da estratégia por parte da geréncia da Casa. Este indicador subiu de 2,4 em 2007 para 3,2
em 2009, em uma escalade 0 a 5.

Os principais fatores que dificultaram a execucdo do projeto e o consequente acompanha-
mento da execugdo das estratégias e da implantagdo do processo de gestao estratégica foram:

(2.2.g) Apoio comprometido insuficiente da alta administracio no periodo
de abril de 2007 até o momento

O envolvimento de um Ministro de Estado em uma iniciativa qualquer, na cultura
organizacional vigente na APF, facilita muito a sua implantacdo e execucdo, uma vez
que todos na organizagdo, em geral, cumprem as determina¢des emanadas deste nivel
de gestao.

O modelo inicial da gestdo estratégica do Mapa, baseado no método Balan-
ced Scorecard, teve que ser alterado para se adaptar ao novo estilo de gestdo da
equipe que assumiu com o ministro atual. Esse ajuste foi feito, conservando-se
todo o investimento anterior, mas uma dificuldade foi introduzida no processo de
gestdo estratégica: a dificuldade de se realizar as RAEs, importante mecanismo
para acompanhar a execucao da estratégia. A periodicidade de realizagdo das RAEs,
que era trimestral, teve que ser alterada para semestral e que, na pratica, passou a ser
anual em funcdo do nimero de RAEs executadas até o momento. Este fato traz um
relaxamento na cobranca das diversas Secretarias nos resultados anteriormente expli-
citados, na coleta de dados dos indicadores de desempenho e no monitoramento das
iniciativas estratégicas, comprometendo o entusiasmo e velocidade de absorgdo de
uma nova cultura de gestdo por parte da organizagdo e seus membros.

(2.2.h) Organizacao e Lideres/ gerentes nio tém internalizado a estratégia
no seu sistema de gestao

A implanta¢do de um sistema de gestdo estratégica focado em resultados ¢
uma enorme transformacao para uma APF da administragdo direta em fungdo da
cultura existente, da estrutura de poder predominante, da falta de preparo dos
executivos e gerentes para esse novo enfoque de gestdo e de outros fatores
relacionados a gestdo de pessoas, como, por exemplo, a existéncia de meca-
nismos pobres ¢ ineficientes de avaliagdo de resultados dos servidores.

A consequéncia dos fatos acima no Mapa como um todo e no seu corpo
gerencial ¢ que ainda ndo se tem, incorporado no 4mago da organizagdo, um
sistema de gestdo baseado em resultados e regido pela execucdo da estraté-
gia. Muitos gerentes e servidores ndo tém claro como devem contribuir para
a execucao da estratégia e o que devem alterar nos seus métodos e processos
de trabalho para melhor alinhar a sua unidade organizacional as estratégias
corporativas. E importante ressaltar que o que percola, em geral na APF - Ad-
ministracdo Direta, sdo as demandas pontuais da alta dire¢ao, ndo havendo
uma cultura de operar da mesma maneira com as estratégias formuladas no
seu Plano Estratégico.

(2.2.i) Cultura estratégica pouco desenvolvida / valorizada na organizacio

Infelizmente o Estado brasileiro ndo tem uma visio e instrumentos de longo prazo im-
plantados e operacionais. O que se V€ na pratica sdo planos de governos, com horizontes
quadrienais, com consideravel energia e recursos dirigidos para o curto prazo, na solugao
de demandas emergenciais, que muitas vezes terminam por sufocar a motivagao para o inves-
timento de tempo e energia em temas que extrapolem suas demandas rotineiras.

Este contexto reforga nas organizagoes publicas em geral, e no Mapa em especifico, a
visdo de curto prazo, a aloca¢do de tempo e recursos em temas e atividades cujo horizonte




de tempo ndo extrapola a duragdo de um governo. Assim,
fica muito dificil criar uma cultura e sistemas de gestio
que considerem resultados de longo prazo, i.e., além da du-
ragao de um governo.

O efeito deste “estado-de-coisas” nas pessoas ¢ a cria-
¢ao de um modelo mental que em geral foca nas ativida-
des de curto prazo, que ignoram ou pouco atuam em agdes
que apoiem a construcao do futuro da organizagao, dificul-
tando assim a transformagao da instituicao para enfrentar
uma realidade futura detectada por estudos prospectivos
e tendéncias do mercado e da sociedade. Pode-se exem-
plificar este fato pela dificuldade dos servidores de enten-
derem uma proposicao de visdo de futuro que estabeleca
um Estado desejado para a organizagdo em um prazo de
10 anos ou mais. Mais dificil ainda é convencé-los de que
deveriam estar fazendo algo hoje para que essa visao de
futuro se torne realidade.

(2.2.j) Dia a dia turbulento, dificulta aos geren-
tes acompanharem e gerirem a estratégia da
organizacgio

A demanda crescente da sociedade por politicas e
servigos publicos leva a uma criagao de pressao enor-
me no funcionamento da maquina publica, agravada
por outros fatores internos, tais como: processos de
trabalho inadequados, automagdo que deixa a dese-
jar e a insuficiéncia de competéncias humanas que
consigam lidar com essas demandas. A consequéncia
deste quadro leva as organizagdes publicas a dedi-
carem a maior parte de seus recursos para atender a
rotina, o dia a dia, as demandas prementes, em geral
para “ontem”. O Mapa nao foge a esta realidade.

O desafio para a equipe de gestdo estratégica ¢€:
como convencer gerentes ¢ servidores que dediquem
um tempo para trabalharem em atividades que irdo
construir a organizagdo futura, que estara preparada
para enfrentar os desafios de 10, 15 anos a frente,
quando esses profissionais mal dao conta do dia a dia
turbulento, sempre afirmando que “aqui ndo se apaga
fogo, ja nos acostumamos a conviver com as foguei-
ras!” ? O paradoxal desta situacdo € que se a organi-
zagdo ndo trabalhar na solugdo dos seus desafios es-
tratégicos, ela ndo conseguirda minimizar ou mesmo
eliminar estes gargalos operacionais do presente, pois
muitas iniciativas estratégicas endere¢am exatamente a
causa desta situagao operacional presente. Pode-se citar
como exemplos no Mapa destas iniciativas estratégi-
cas: (a) a implantag@o da gestdo por processos; (b) a
capacitacdo intensiva dos servidores; (c¢) a melhoria
da gestdo da informagao e do conhecimento da orga-
nizagdo; (e) rotatividade de gerentes e de responsa-
veis pela gestdo da estratégia

Como qualquer outro sistema, para que um sis-
tema de gestdo estratégica funcione ¢ necessario

que todos que dele participem diretamente estejam capacitados
e comprometidos com a sua operagao e obtencdo de resultados.
Em organizagdes com pouca experiéncia em gestdo estratégica
¢ pré-requisito a formagao de servidores envolvidos no proces-
so, por meio de grande investimento em capacitagdo intensiva
em gestdo estratégica e temas correlatos. Preparar executivos
para formularem e acompanharem a execuc¢do da estratégia, via
RAESs e relatorios gerenciais, demanda tempo e investimentos
por parte da organizacdo. Capacitar gerentes, responsaveis por
indicadores de desempenho e iniciativa estratégica, também.

O que acontece frequentemente é que, uma vez capacitados
e com alguma experiéncia na execu¢ao das atividades de gestdo
estratégica, estes servidores por diversos motivos sdo alocados
em outras posicdes na organizacdo, dificultando o bom anda-
mento da gestdo da estratégia. Também ocorre o ato do servidor
desistir da execu¢do das atividades de gestdo estratégica pois
estas sdo alocadas sob sua responsabilidade, sem que haja uma
redistribuicao das tarefas operacionais, provocando, assim, uma
sobrecarga de trabalho. Normalmente o substituto estd sem mui-
ta informacdo do processo de gestdo estratégica, tendo que ser
capacitado e apoiado até que adquira a competéncia e a experiéncia
para executar a atividade de forma independente e autossuficiente.

(2.2.]) Falta clareza aos servidores em geral, a despeito de toda a co-
municacio efetuada, do papel da gestio estratégica na organizacio

Sendo um processo inovador e recente no Mapa, que esta ligado a
alta lideranca da Casa, traz no imaginario do servidor tipico da Casa
uma ideia errdnea de que sera o solucionador de todas as demandas e
problemas que ele imagina que a organizagdo tem que atender, inclusi-
ve algumas de nivel pessoal / particular.

A despeito de toda a comunicagdo realizada com o intuito de in-
formar o que ¢ a gestao estratégica, a importancia deste instrumento
para a organizagdo e o seu conteudo, muitos servidores, talvez de-
vido a experiéncias de desenvolvimento organizacional fracassadas
ou de resultados inexpressivos, esperam que a gestdo estratégica
entregue, em curtissimo prazo, resultados que resolvam o que eles
entendam ser o importante no momento. A maioria ndo percebe que
a gestdo estratégica ¢ o ponto de partida de um grande processo
de mudangas complexas na organizac¢do, que envolvem a cultura
organizacional e que ndo se materializam instantaneamente, pois
encontram muitas barreiras no caminho, onde se inclui a falta de
entendimento pelos servidores dos propdsitos da gestao estratégica.

Servidores mal informados terdo dificuldades de se comprometer
com o processo e se 0 Mapa quiser fazer a execugao da estratégia uma
tarefa de todos, tera que desenvolver e implementar estratégias para re-
solver este problema. Um dos principais instrumentos que tem sido uti-
lizado para tal, além de comunicag@o massiva sobre o tema, ¢ o Mapa
de Aprendizagem. Instrumento de extrema modernidade didatica, que en-
volve os servidores em um circulo ludico e participativo, provocando-os a
responder a questdes como: (i) qual a razdo de ser do Mapa?; (ii) para onde
0 Mapa vai?; (iii) como ele vai?; e, (iv) qual € a sua a contribui¢do para o
processo?. O treinamento, aplicado em grupos de no maximo oito pessoas,
inicia-se geralmente com um sentimento de rejeicdo pelo tema, o que se
desfaz ao longo das duas a quatro horas de trabalho, sempre com um desfe-



cho claro sobre a pouco entendida gesto estratégi-
ca, aplicada a um complexo Ministério, percebido
e introduzido aos participantes pela sequéncia de
atividades que os convidam a pensar, refletir, se au-
toconhecer e a conhecer o universo Mapa.

O novo estilo de gestdo da administragio vi-
gente (abril 2007 até o momento) levou a um re-
trocesso na implantagdo de um processo de gestio
com Vvisdo integrada, corporativa, uma vez que o
acompanhamento das estratégias do Mapa dei-
xou de ser efetuada pelos objetivos estratégicos
componentes do Mapa Estratégico e passou a ser
feito por um conjunto de resultados estratégicos
definidos por cada Secretaria e acordado com o
Ministro. Este fato parece, & primeira vista, ndo
mudar muita coisa, j4 que ¢ senso comum que
gestdo por objetivos e gestdo por resultados sao a
mesma coisa; mas quando se gerenciam as estraté-
gias por objetivos o foco ndo esta nas unidades or-
ganizacionais e sim na corporagio, o que gera um
enfoque de gestio baseado no todo e ndo nas “cai-
xinhas” per se. Em resumo, na tentativa de superar
os desafios estratégicos representados pelos objeti-
vos estratégicos, a organizagio concentra todos os
recursos disponiveis, ndo interessando a sua origem,
nasua consecugao. Por outro lado, quando se modela
a estratégia por resultados de cada grande unidade
organizacional, i.c., as secretarias, ¢ efetuado um
retrocesso, voltando-se ao que ¢ o tradicional na
administragdo publica federal, que ¢ a gestao
pelo organograma, que em geral ndo contempla

adequadamente as necessidades corporativas, com
uma visdo integrada da organizacdo, uma vez que
cada executivo vai cuidar dos “’seus” resultados es-
tratégicos e ndo dedica atengdo e energia nos resul-
tados ““dos outros”, ndo gerando, assim, nenhuma
sinergia na gestdo da organizagao.

E importante ressaltar que o Mapa nio
abandonou a gestdo pelo Mapa Estratégico
(Balanced Scorecard puro), simplesmente ndo
a esta utilizando na forma que utilizava na fase
anterior no apoio as RAEs, mas utilizou todas
as informagoes existentes na formulagao dos re-
sultados estratégicos, estruturando um modelo
misto que contempla ambas as formas de repre-
sentagdo da estratégia da organizacdo, seguindo
a seguinte logica: estabelecida a visdo de futuro
(grande objetivo a ser alcangado em 2015), foram
elaborados 25 objetivos estratégicos que indicam o
que a organizagio tem que superar para que a vi-
sdo de futuro seja realizada. Para que os objetivos
estratégicos possam ser atingidos, foi estabelecido
um portfolio de projetos estruturantes que, uma
vez executados, irdo gerar os resultados estra-
tégicos, ¢ desta forma o ciclo se fecha, pois se
obtendo os resultados estratégicos, se atinge os
objetivos estratégicos. Em outras palavras, to-
dos os objetos de gestao estratégica utilizados na
primeira fase do projeto foram utilizados quase na
sua totalidade, agregando-se mais alguns projetos
estruturantes e indicadores de desempenho para
acomodar as prioridades da nova administragdo.

3. Principais beneficios alcancados até
0 momento

Apos 4 anos de existéncia da iniciativa de ges-
tdo estratégica no Mapa, pode-se dizer que muitos
servidores ja se convenceram da importancia do
instrumento para a gestao do Mapa e existe, por-
tanto, um embrido de uma cultura de gestdo por
resultados na organizagdo em desenvolvimento.
Uma das vantagens de se ter uma estrutura de
gestdo estratégica estabelecida é que a organiza-
¢80 comega, mesmo que lentamente, a focar suas
energias em um conjunto de desafios que a trans-
formardo, de forma a prepard-la para atender as
necessidades futuras dos seus ptiblicos de interesse
¢ da sociedade brasileira em geral. A existéncia de
uma gestao estratégica operacional também ajuda
a organizagdo a se “proteger” de mudangas brus-
cas devido a reorientagdes estratégicas trazidas por
novas administragdes, minimizando assim as con-
sequéncias da descontinuidade administrativa
tdo comum nestas mudangas. Os governos
passam e o Estado e seus servidores ficam!

Pode-se afirmar que esses primeiros anos
foram de construgdo do alicerce, ou seja, da
informac@o e educacgdo inicial dos servido-
res, especialmente dos gerentes médios, no
tema da estratégia e de sua gestdo. Espera-
-se que as transformagdes sejam implemen-
tadas de forma mais rapida de agora em
diante, ou seja, a execucdo das estratégias
comece a dar resultados efetivos e visiveis



em maior quantidade e menor tempo. Este fato irda contribuir
para que o processo ganhe mais credibilidade entre os servido-
res, tdo descrentes de tantas outras iniciativas sem sucesso na area
de gestdo que foram empreendidas no passado.

O Mapa esta hoje melhor preparado para alinhar seu PPA as
suas estratégias, principalmente por meio da integracdo entre o
estratégico e o operacional. O primeiro esfor¢o foi efetuado no
PPA 2008-2011, onde os objetivos setoriais do PPA do Mapa
foram construidos utilizando-se integralmente dos objetivos es-
tratégicos da perspectiva da Sociedade do Mapa Estratégico da
organizagdo, adicionalmente com o alinhamento dos programas
do PPA a estes objetivos setoriais. Importante ressaltar que o Mapa foi
a unica organizacao da administracdo direta que elaborou um relatorio
de acompanhamento ¢ avaliacdo dos seus objetivos setoriais, ano-base de
2008, totalmente alinhado as suas estratégias (MAPA, 2009).

Os investimentos em comunicagdo ¢ educacdo em gestdo estra-
tégica comegam, mesmo que timidamente, a gerarem resultados que
impactam a melhoria da gestao das unidades organizacionais. Algumas
unidades ja comecam a utilizar as estratégias do Mapa nos seus Planos
Operativos Anuais e nos seus Relatorios de Gestdo. Este movimento
¢ auspicioso porque ¢ um indicio forte de que o Mapa decidiu deixar
de ser um arquipélago de unidades organizacionais com baixa
comunicacgdo e interacdo entre si, para se tornar uma estrutura
organizacional em rede e focada nas estratégias corporativas,

e

que ¢ o que deveria unir a todos para a realizacdo da visdo e
da missdo da Organizacdo. Finalizando, ¢ importante frisar que,
conforme Portaria-TCU N° 389, de 21 de dezembro de 2009, um
capitulo do Relatério de Gestdo do exercicio 2009, exigido pelo
Tribunal de Contas da Unido a todas as organizagdes publicas, con-
templa o questionamento da organizagdo sobre seu planejamento
estratégico, nos moldes em que se esta exercitando no Mapa.

4. Rumos futuros da iniciativa de gestio estratégica do Mapa

Kaplan e Norton (2001) afirmam que a formulagio e a execucdo da
estratégica sdo trabalho e responsabilidade de todos e ndo somente dos
executivos da organizacdo. Visando possibilitar a maior participagdo de

todos, 0 Mapa esta iniciando a disseminagdo das informagdes da gestao
estratégica por meio de um sistema de automagdo que permitirda demo-
cratizar o acesso ¢ uso da informagdo sobre a execugdo da estratégia da
organizacao, visando contribuir sobremaneira para a institucionalizacdo da
gestdo estratégica na organizago. Este sistema, chamado de Sistema de
Automacio da Gestao Estratégica — SIAGEST, disponibiliza via web ¢
em tempo real, TODAS as informagdes da estratégia do Mapa: objetivos
estratégicos, indicadores de desempenho e metas associadas, iniciativas
estratégicas (projetos estruturantes) e seu status de execugio, assim como
prové relatorios gerenciais de diversos formatos para uso no processo
de tomada de decisdo por parte dos executivos e gerentes, ou para sim-
ples conhecimento e informagao de qualquer servidor da organizagao.

O momento atual ¢ o de desdobramento da estratégia corporativa
para o nivel intermediario da organizacao, ou seja, nas secretarias, de-
partamentos, superintendéncias federais de agricultura e nos laborato-
rios nacionais de agricultura, por meio do instrumento chamado Painel
de Contribui¢ao. O Painel de Contribui¢ao, como o proprio nome diz, é
uma planilha de apoio ao gerente de uma unidade organizacional (UO)
que contempla dois tipos basicos de informagao: (a) o status das estra-
tégias corporativas (ou parte delas) de responsabilidade da UO; e, (b) o
status das estratégias ou temas prioritarios particulares e especificos da
UO em que a geréncia queira manter uma atengao focada. A construgdo
¢ a operacionalizagdo dos Painéis de Contribuigo irdo incrustar na estrutu-
ra de gestdo do Mapa, no seu nivel tatico, a semente da gestdo estratégica.

LA

Este fato levara a um maior entendimento por parte deste nivel gerencial
das estratégias corporativas, além de um maior comprometimento na
execu¢do das atividades de interesse estratégico corporativo, além
de facilitar a integragdo entre o estratégico e o operacional.

Outro grande desafio colocado que ira contribuir sobremanei-
ra para a institucionalizacdo da gestdo estratégica do Mapa ¢
a maior ¢ melhor integracdo com a gestdo operacional — PPA e
Orcamento ¢ a criagdo e implantacdo do macroprocesso de gestdo
institucional (que integra os processos de gestdo estratégica e gestdo
operacional - PPA e Orgamento) e integracao do painel de contribui-
¢do como o componente estratégico dos relatorios de gestao das
unidades organizacionais.

* Pesquisador da Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecudria (Embrapa). Possui doutorado em Gestdo da Informagdo
(1986) e p6s-doutorado com foco na transformacao de grandes organizagées por meio da tecnologia da informacao
(1995), ambos na The George Washington University, Washington, EUA. Ocupou vdrias posi¢ées na Diretoria da Sociedade

Brasileira de Gestao do Conhecimento, desde a sua fundagdo até 2007. Integrou corpo docente do Programa de Pds-
Graduacdo em Gestdo do Conhecimento e da Tecnologia da Informacao (MGCTI), da Universidade Catélica de Brasilia.

31



LONtratagoes
de lecnologia
da Informacac
Seoundoa
NStrucao

Normativa
N2 04/2010

Por Cristiano Rocha Heckert™

|. 05ISP e a Governanga de Tl

Qualquer organizacdo, publica ou
privada, requer uma estrutura de go-
vernanga que promova o desdobra-
mento de sua estratégia competitiva
em planos de agdo a serem imple-
mentados pelas diversas areas fun-
cionais, dentre elas a area de Tec-
nologia da Informagdo - TI. A partir
dai, o processo de gestdo de cada
arca (dentre elas a TI) devera alocar
os recursos (humanos, materiais ¢ fi-
nanceiros) necessarios e disponiveis
para alcancar as metas estabelecidas
nos prazos compativeis. O alcance
desses resultados deve ser constante-
mente monitorado pela alta administra-
¢do a fim de avaliar a eficacia das acdes
e, se necessario, demandar reorienta-
¢oes de percurso.

Seguindo esse referencial, a Se-
cretaria de Logistica e Tecnologia da
Informacdo do Ministério do Planeja-
mento, Or¢amento e Gestdo — SLTI/MP,
enquanto oOrgdo central do Sistema de
Administracdo dos Recursos de Tecno-
logia da Informacdo do Poder Execu-
tivo Federal — SISP, tem disseminado
uma cultura de planejamento as mais de

200 unidades de TI de ministérios, au-
tarquias e fundagdes sob sua jurisdi¢do,
a qual se desdobra em trés niveis:
* Planejamento estratégico da or-
ganizacao e da area de TI;
* Planejamento Diretor de Tecno-
logia da Informacdo — PDTI;
* Planejamento de cada contrata-
¢do de uma Solugdo de TI.

A Instrucdo Normativa SLTI/MP n°
04, publicada originalmente em 2008 ¢
revisada em 2010, procura alinhar es-
ses trés niveis de planejamento, criando
uma estrutura de governanga que exige
forte vinculagdo do planejamento estra-
tégico do 6rgdo ao PDTI e, por sua vez,
deste ao planejamento da contratagdo.
Dessa forma, muitas vezes, a TI acaba
induzindo a elaboragdo de um planeja-
mento estratégico organizacional.

Além de publicar normas relativas
as compras governamentais na area de
informatica, a SLTI/MP ¢ responsavel
pela elaboracdo da Estratégia Geral de
Tecnologia da Informacdo — EGTI, que
¢ o documento balizador das diretrizes
estratégicas ¢ metas de aprimoramento
institucional do SISP, visando orientar o
aprimoramento da governanga de TI nos
orgaos integrantes do Sistema.




2. Alnstrugao Normativa n? 04/2010

Os estudos e discussdes para a confec¢do de uma norma que disciplinasse as contratagdes de servigos de TI no Poder Executivo Federal se
iniciaram ainda em 2007. Foi constituido um grupo de trabalho que colheu contribui¢des da comunidade do SISP e do mercado fornecedor. Apds
processo que envolveu consulta e audiéncia ptblica, em 19 de maio de 2008, foi publicada a Instrugdo Normativa SLTI n® 04.

A publicagdo da IN 04/2008 ¢ hoje considerada um marco na evolucao da governanga de TI no setor publico, dados seu impacto e repercussao.
O principal objetivo naquele momento era conscientizar os gestores dessa area sobre a importancia do planejamento.

Apbs dois anos de sua aplicagdo, percebeu-se que a IN 04/2008 poderia ser aprimorada em alguns pontos. Essas alteragdes visavam ampliar o alcance
da norma (que passou a englobar a contratagdo de bens, além de servigos) e detalhar ainda mais alguns pontos, sem mudar seu enfoque principal.

A tabela abaixo resume as principais alteragdes e os pontos que foram mantidos na versdo revisada.

IN 04/2010 x IN 04/2008

0 que nao mudou
Abrangéncia: SISP
Terceirizagao da execugao das atividades de Tl
Foco principal: planejamento da Contratacao
Alinhamento com PDTI e EGTI
Fases e etapas

Artefatos resultantes

Restricdo a contratagdo por postos de trabalho e pela
métrica homem-hora

Tabela I: Comparagzo entre IN 04/2010 ¢ IN 04/2008. Flaborada pelo autor.

A estrutura da norma se mantém a mesma. Em seu capitulo central,
que trata do processo de contratagdo, a IN 04/2010 se subdivide em trés
fases bem definidas:

a) Planejamento da Contratagdo: comeca com a solicitagdo de con-
tratacdo de uma Solugdo de TI para atender determinada necessidade
do 6rgdo, formalizada por meio do Documento de Oficializacdo de
Demanda e termina com a geracao do Termo de Referéncia ou Projeto
Basico, elemento essencial para a abertura do processo licitatdrio.

b) Selegao do Fornecedor: esta fase ¢ conduzida pela drea adminis-
trativa do 6rgdo. A IN 04/2010 detalhou melhor as responsabilidades
da area de TI durante todo o andamento do processo licitatdrio para que
as questdes técnicas e de negdcios sejam sanadas com maior facilidade
€ 0 processo possa atingir seu objetivo de gerar um contrato eficiente.

¢) Gerenciamento do Contrato: esta fase define procedimentos e
atividades a serem observados durante a execucdo do contrato, englo-
bando a emissdo de ordens de servi¢o, 0 monitoramento da execucao,
o recebimento dos produtos e servigos entregues, o ateste de sua quali-
dade e pagamento, até o encerramento contratual.

0 que mudou
Ampliagao do escopo: solugdes de Tl
Documento de Oficializagao de Demanda
Equipe de Planejamento da Contratagéo
Indicagdes para composicdo do Termo de Referéncia
Maior detalhamento da Selegao do Fornecedor

Fiscais de contrato

Material de suporte

Apesar de ter sua forca normativa restrita a uma parte do Po-
der Executivo Federal, a adogdo da metodologia preconizada na IN
04/2010 tem despertado interesse de outros 6rgdos como empresas
publicas, sociedades de economia mista, outros poderes e esferas da
federacdo, o que mostra a qualidade e robustez da norma.

Semelhantemente, o fato de sua estrutura e processos estarem basea-
dos em melhores praticas de mercado e na legislagao pertinente a licitagdes
e contratos a torna perfeitamente aplicavel a outras areas da Administragao
Publica, ressalvando-se as caracteristicas inerentes a area de TI.

Durante o processo de revisao da IN 04, o grupo de trabalho pre-
ocupou-se também em melhorar sua documentagao de apoio. Os mo-
delos de documentos (artefatos) que serviriam de ponto de partida
para que os gestores publicos pudessem aplicar a norma com maior
facilidade foram atualizados com o intuito de representar melhor a
realidade vivida nos orgdos. Foi também criado o Manual de Con-
tratacdo de Solucdes de Tecnologia da Informagdo (disponivel
em www.governoeletronico.gov.br), com a descrigdo do proces-
so preconizado pela IN 04/2010.
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3. Estado da arte: contratagdes conjuntas de Tl

Com a publicagdo da IN 04/2010,
0 Nucleo de Contratagdes da SLTI/MP
passou a focar-se na conducdo de pro-
cessos de contratagao conjunta de alguns
bens e servigos de TI altamente deman-
dados pelos 6rgaos integrantes do SISP.

O modelo estd baseado em um
planejamento da contratacdo conjun-
to, de forma a concentrar os processos
de compra de varios 6rgdos em um s,
ampliando as quantidades a serem
adquiridas. As especificacdes técnicas
dos bens e servicos sdo discutidas de
forma consensual entre os participantes.
Um deles ¢ responsével por conduzir o
pregdo eletronico para geragdo de uma
ata de registro de pregos. A medida de
suas necessidades e disponibilidades,
cada drgao participante vai assinando
contratos individuais com os licitantes
vencedores ao longo da vigéncia da ata.

Dentre os principais beneficios au-
feridos com esse tipo de contratagdo,
destacam-se:

* Economia processual, pois as
fases de Planejamento da Contratacdo
e Selecao do Fornecedor sdo realizadas
uma unica vez para todos os 6rgaos
participantes;

* Padronizagao das Solugoes de TT
adquiridas, facilitando seu uso, manu-
tengao e eventual remanejamento;

* Reducdo de custos através da
compra concentrada com maiores vo-
lumes (uso do poder de escala).

A iniciativa teve inicio ainda em
2008 com a bem-sucedida contratagao

Pracesso
Telefonia fixa (2008)
Telefonia fixa (2011)
Telefonia mdvel (2011)

Desktops e notebooks (2011)

conjunta de servicos de telefonia fixa
para 18 orgdos da Administragdo Pa-
blica Federal que participaram da lici-
tacdo desde o inicio. A eles, somaram-
-se outros 24 6rgdos que aderiram a
ata de registro de precos, mais que
dobrando a economia original desta-
cada na tabela 2.

Esse resultado inspirou a reali-
zagao de outros processos. No inicio
de 2011, foi realizada nova licitagdo
para telefonia fixa, que proporcio-
nou uma economia adicional sobre
os ja significativamente baixos valo-
res obtidos no pregao de 2008. A li-
citacdo conjunta para contratagao de
servi¢os de telefonia mével reduziu
as tarifas a menos da metade da mé-
dia dos contratos vigentes até entdo
nos 6rgaos participantes.

Por fim, no momento de realiza-
¢ao deste I Congresso Brasileiro de
Gestdo do Ministério Publico, esta
em andamento uma gigantesca lici-
tacdo para aquisicao de computado-
res de mesa (desktops) e notebooks
para 35 6rgdos da APF. Sdo mais de
100.000 equipamentos a serem ad-
quiridos. O valor de partida, baseado
em cotacdes fornecidas por fabrican-
tes, esta orgado em R$ 332 milhdes.
Considerando os resultados obtidos
nos pregdes anteriores, espera-se
uma expressiva economia para 0s
orgaos publicos caso essa licitagdo
venha a ter sucesso.

Valor de partida (R$ milhdes)

16,4

332,0

Tabela 2: Economias geradas pelos processos de contratagao conjunta. Elaborada pelo autor.

1

Resultado do pregdo (R$ milhdes)

Considerando os resultados

obtidos nos pregdes anteriores,

espera-se uma expressiva

economia para os érgaos
publicos caso essa licitagdo
venha a ter sucesso”.

Fconomia (%)
36,5%
39,0%

55,3%



Em sintonia com as diretrizes do novo go-
verno para a busca de maior eficiéncia nas con-
tratacoes da Administracdo Publica Federal, ja
estao sendo criados novos grupos de trabalho

que levantardo as principais necessidades de
contratagdes publicas na area de TI com o ob-
jetivo de realizar contratagdes conjuntas para
atender o maior nimero de 6rgdos. Algumas

demandas ja identificadas como candidatas a
contratagdes conjuntas em TI incluem equipa-
mentos de rede, central de atendimento a usu-
arios e outsourcing de impressao.

4 Estrutura de suporte: recursos humanas € capacitagao

Para suportar todos esses esforgos, ¢ fundamental o fortale-
cimento dos recursos humanos de TI do governo. Para isso, foi
criada a gratificagdo para exercicio em TI do SISP — GSISP, cujos
detentores estdo alocados diretamente nas areas de TI dos orgaos
integrantes do Sistema. Foi criado também o cargo de Analista de
Tecnologia da Informagao e contratados, por concurso publico, 345
novos servidores para reforgar as equipes naqueles orgdos. Parte
desses profissionais foi alocada em atividades de consultoria presta-

das pelo orgao central aos demais 6rgdos, as quais sdo gerenciadas
pela Central de Suporte e Servigos do SISP (C3S).

Todos estes novos servidores ¢ os demais detentores da GSISP
foram capacitados no Programa de Desenvolvimento de Gestores
de TI, realizado em parceria com a Escola Nacional de Administra-
¢do Publica — ENAP, o qual ja formou mais de 650 servidores em
uma carga horaria de 152 horas.

Tais a¢des sdo fundamentais para disseminar uma nova forma
de trabalho, solidificando uma cultura de busca de maior eficiéncia
nas contrata¢des de Tecnologia da Informagao.

*Servidor do Ministério do
Planejamento e Secretdrio de
(estdo Estratéqica do CNMP




Nao ter crise

POFPollyana Ferrari*

As mudangas sociais, levadas pelo avango tecnoldgico, principalmente
em decorréncia do impacto da chegada da web - e suas iniimeras possibi-
lidades de interagdo —, transformaram o publico consumidor em agente, e
hoje a “aldeia global”, vislumbrada por Marshall McLuhan, tornou-se rea-
lidade. O desafio para as marcas vai além da identificacdo de seus produtos
pelo publico, passando pelo desafio de criar experiéncias de envolvimento,
de participagdo e interagdo. E preciso trocar a lente para entender a socie-
dade 2.0 ¢ a nova relagdo homem-maquina.

Em 1427, por exemplo, a Universidade de Cambridge tinha 122 livros
na biblioteca. Isso foi trés décadas antes da prensa de Gutenberg chegar
as ruas e revolucionar a midia impressa. Hoje, os sete milhdes de volu-
mes que a Universidade de Cambridge mantém nos 150 quildmetros de
prateleiras de suas varias bibliotecas caberiam em quatro discos de 500
gigabytes ¢ para acessa-los ndo precisamos ir a Cambridge. Se durante a
modernidade o espago e o tempo eram entidades concretas, transformadas
pela industrializagdo, hoje, com o processo de desmaterializago, o espaco
¢ aniquilado pelo tempo real. “Obrigado a todos os clientes pelos ultimos
15 anos. Sao oito horas e esta Barnes&Noble esta fechando para sempre”,
afirmou no inicio de janeiro de 2011 um funcionario da loja do Lincoln
Center, uma das mais tradicionais de Nova lorque. Para quem assistiu a
comédia romantica You’ve Got Mail, de 1998, com Tom Hanks ¢ Meg
Ryan, fica aquela sensagdo de nostalgia, pois assistindo ao trailer] 1] ja per-
cebemos que a linguagem, na época focada no recentissimo habito de con-
versar por e-mail, via AOL, esta antiga. Alias, a trama mostra o fechamento
da pequena livraria de Kathleen Kelly (Meg Ryan), ja que a proprietaria
nao consegue conter a chegada das megastores Barnes&Noble e Borders.

Em apenas 12 anos esse filme se tornou datado. Ninguém mais namo-
ra por e-mail, ja que o SMS e as linguagens instantaneas (MSN, Google

A autora apresenta 0 que é preciso fazer para se evitar crises nas redes sociais. Ela
apresenta um resumo de como a informacao foi registrada ao longo da histdria, desde 0s
livros até os meios digitais. Saber adaptar-se as inovagdes, adiantando-se as mudangas,

é 0 caminho para a gestao inovadora nas instituigoes.

Talk) mudaram o nosso comportamento. Como também ninguém anda
comprando livros na Barnes&Noble do Lincoln Center. Hoje o con-
sumo de livros nos Estados Unidos se da principalmente por meio da
Internet, através do uso de diversos tipos de tablets, como o Kindle ¢ o
iPad. A venda de e-readers cresceu 164,8% no ano de 2010, segundo
a Association of American Publishers, que retne as principais editoras
dos EUA. A mobilidade tornou-se a tonica de 2011, segundo estudo da
TMT Predictions com executivos de grandes empresas.

Novos olhares que comegam a transformar, por exemplo, o YouTu-
be em radio. O advento das novas tecnologias ndo implica diretamente
amorte de uma midia. Os discos de vinil, o radio e o cinema sao provas
vivas que elas sobrevivem, parte delas reconfiguram-se em um novo
paradigma. Nas décadas de 1940 e 1950 o radio era o principal meio
de comunicagao, o vinil até 30 anos atras era uma referéncia para quem
queria ouvir uma musica em casa € 0 cinema ja teve um status maior,
hoje perdendo espago para web. E inegavel que novos equipamentos
constituem novos habitos e negociagdes na interface. Basta lembrar
como vocg ficava sabendo de uma nova musica ha dez anos? De olho
nesse novo comportamento, Marcelo Camelo, ex-vocalista do grupo
carioca Los Hermanos, langou a musica O 6 em pilulas no YouTube[2].
Dez segundos em um dia, dez em outro e assim foi até posta-la inte-
gralmente para os fas. Marcel Proust dizia que “a (inica viagem real da
descoberta ndo consiste em procurar novas paisagens, mas em ter no-
vos olhos”. Pensar “fora da caixa” foi o que fez Steve Jobs durante toda
sua vida. Doze horas apo6s o anuncio de sua morte, no dia 5 de outubro
de 2011, o Twitter ja contabilizava mais de 4,5 milhdes de tuites. O
numero de tuites gerados no intervalo se refere a mengao exata “Steve
Jobs”. Para se estabelecer uma comparagéo, o0 mesmo periodo da morte de



Osama Bin Laden gerou 2,2 milhdes de tuites
registrados pela Sysomos[3].

Steve Jobs tinha 10 mantras para trabalhar,
relembrados pela Fast Company[4]: tenha um
esconderijo longe dos blogueiros, imprensa e
funcionarios; seja um lider; transcenda produzin-
do algo com diferencial. Aprenda a dizer ndo,
muitos projetos nao
sairdo da gaveta. O
cliente tem sempre
razao, sirva-0 com
bom produto; tudo é
marketing (os fones
brancos do iPod, o
som de inicializa-
¢do do Mac ou o
painel traseiro do
Macbook. Nada dis-
so ¢ acidental. Eles
entendem o poder
duradouro dos es-
timulos  sensoriais
e faz com que tudo
seja associado a sua
marca). Abandone
o passado, pense
olhando para o futu-
ro. Transforme feed-
back em inspiragdo:

Uma das citagdes

mais ditas por Jobs pertence a Henry Ford e diz:
“Se eu tivesse perguntado aos meus clientes o
que gostariam de ter, eles diriam”. Néo invente,
reinvente: quando Bill Gates langou um tablet
em 2001, Jobs previu que o formato iria se tor-
nar tendéncia em cinco anos. Entdo, corrigiu to-
das as falhas existentes no gadget da Microsoft
e langou o iPad. O resultado? Dois milhdes de
aparelhos vendidos nos primeiros 60 dias. Siga
seu proprio ritmo: a Apple ndo segue o ritmo de
seus competidores; segue o proprio. Nao espere
que a marca da sua empresa seja arranhada por
uma rede social. Adiante-se, procurando enten-
der o comportamento 2.0.

Maior rede social do planeta, com 800 mi-
Ihdes de usuarios, o Facebook anunciou, no dia
22 de setembro de 2011, grandes mudangas
visuais em sua pagina principal, a do perfil do

usuario, onde a “Timeline”, como foi batizada
a nova pagina de perfil funcionard como uma
linha do tempo, trazendo as atividades dos usu-
arios e suas estorias. O video[5] de apresentagdo
da uma ideia de como vai funcionar o novo Fa-
cebook com cara de Tumblr. Com isso, o Fa-
cebook esta criando suportes para a atualizagao
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do nosso proprio espago mental, como ensina
Lévy. Além da interface, novas funcionalidades
como, por exemplo, os botdes “ler”, para um
livro, “ouvir”, para uma musica ¢ “ver”, para
filmes e séries do parceiro Netflix, devem ex-
pandir nosso compartilhamento cognitivo. O
que estamos assistindo ¢ uma migragdo verti-
ginosa da narrativa impressa para a narrativa
imaggética. A imprensa teve um grande papel de
mediagdo no século XIX, por exemplo, ja que
as tecnologias de impressao vao fazer das narra-
tivas impressas grandes propulsoras da cultura
de massa. E hoje assistimos a midia social fa-
zendo esse mesmo papel com a comunicagio
digital que presenciamos nas redes sociais. O
que a nova “Timeline” do Facebook nos mos-
tra é que o compartilhamento veio para ficar.
Depois de Gutenberg, o texto impresso reinou

do século XV ao século XIX, periodo que pode
ser chamando como “era das letras”, em que o
texto impresso foi o principal produtor e difusor
do conhecimento ¢ da cultura. O livro impresso,
que era produzido a partir de registros duplica-
veis, fez com que a informago pouco a pouco
fosse algo transportavel, transferivel. A partir
disso, o conhecimento
J que era reservado apenas
a alguns privilegiados
fez com que a vida social
e cultural sofresse trans-
formagdes  irreparaveis
na sociedade moderna.
Transpor para for-
matos digitais acervos
fisicos ndo ¢ uma tare-
fa facil, mas o retorno
comunicacional ~ com-
pensa. Nao temos, por
exemplo, acervos pu-
blicos organizados ¢ de
facil acesso a populagdo.
E quando existem, sdo
projetos isolados ¢ os
formatos escolhidos nor-
malmente sdo de dificil
compartilhamento, exi-
gem centenas de cadas-
tros e permissdes que
acabam dificultando a difusdo do acervo.
Projetos como o da Biblioteca Nacional de
Espana (BNE), que produziu, a partir de uma
versdo digitalizada da primeira edi¢do das
aventuras do Cavaleiro de la Mancha[6],
exemplares datados de 1605 e 1615, uma
plataforma de leitura com gravuras, mapas,
musica de época, referéncias a outras obras,
informagdes sobre os costumes e vida cotidia-
na no século XVII, sdo raros no Brasil. As redes
das quais falamos até aqui sdo redes sociais, for-
mas de organizacdo humana e de articulago entre
grupos ¢ instituigdes. Porém, ¢ importante sa-
lientar que estas redes sociais estdo intimamente
vinculadas ao desenvolvimento de redes fisicas
e de recursos comunicativos. Foi assim com a
musica, ndo sera diferente com o livro ou com a
comunicacao digital corporativa. Adiante-se!

* Jornalista, escritora, professora da PUC-SP

e consultora em midias sociais
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