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RESUMO

No final do século passado, frente as disfuncées do modelo burocrético vigente, e a
crescente cobranca social por eficiéncia, eficacia e efetividade, a Administracao
Publica buscou implantar técnicas do setor privado em sua rotina. Nesse cenario teve
gue desenvolver sua capacidade de gestdo estratégica, tendo no planejamento
estratégico seu elemento central. O Corpo de Bombeiros do Espirito Santo (CBMES),
também inicia esse processo, vindo nessa esteira implantar o Balanced ScoreCard
(BSC) em 2010. O BSC é considerado um sistema de alinhamento e controle
estratégico da gestdo que se baseia na premissa de que a integracdo entre
indicadores conduzira a organizacao a um patamar elevado em relacao as estratégias
instituidas (Kaplan e Norton, 2008). Ao analisar os documentos CBMES observa-se a
auséncia de indicadores, metas e responsaveis de forma explicita, que sdo elementos
basicos da ferramenta BSC, indicando possiveis dificuldades de implementacéo das
estratégias escolhidas. Imp8e-se uma questao/problema: Apds 8 anos de utilizacdo
do Balanced ScoreCard, o CBMES realiza efetivamente uma gestéo estratégica BSC?
Quais seriam os “pontos” fracos e fortes dessa “Gestao”? Portanto, o objetivo desta
pesquisa foi identificar, apés 8 anos de uso do Balanced ScoreCard, se o0 CBMES
conseguiu implementar uma efetiva Gestao Estratégica BSC, mapeando seus pontos
fracos e fortes, propondo melhorias para potencializar sua gestdo. Em sua obra
“‘Execucdo Premium” (2008), Kaplan e Norton, autores do aplicado Balanced
Scorecard, apresentam exemplos de sucesso na utilizacao da ferramenta que levaram
as Organizacdes a uma alta performance de gestdo. Tomando por base esses
elementos de “execugdo premium”, a partir de uma revisdo integrativa para
aprofundamento na teoria BSC com foco em organiza¢fes publicas, foi elaborado o
estudo de caso no CBMES. Os resultados sédo apresentados de forma a evidenciar 0s
pontos fracos e fortes da gestdo BSC CBMES propondo alternativas de melhoria. Em
paralelo, foi desenvolvido o mapeamento do processo “Gestdo Estratégica BSC
CBMES?”, pelo Business Process Model and Notation (BPMN), de forma a possibilitar

etapas futuras de melhoria continua.

Palavras-chave: Balanced ScoreCard. Gestdo Publica. Gestdo Estratégica.

Planejamento Estratégico.


https://www.heflo.com/pt-br/definicoes/o-que-e-business-process-model-notation/

ABSTRACT

At the end of the last century, facing the dysfunctions of the current bureaucratic model,
and the growing social demand for efficiency, effectiveness and effectiveness, the
Public Administration sought to implement techniques from the private sector in its
routine. In this scenario, he had to develop his strategic management capacity, with
strategic planning as his central element. The Fire Department of Espirito Santo
(CBMES), also initiates this process, coming to implement the Balanced ScoreCard
(BSC) in 2010. The BSC is considered an alignment and strategic management control
system based on the premise that the integration between indicators will lead the
organization to a high level in relation to the established strategies (Kaplan and Norton,
2008). When analyzing the CBMES documents, there is an absence of explicit
indicators, targets and responsible persons, which are basic elements of the BSC tool,
indicating possible difficulties in implementing the chosen strategies. A question /
problem arises: After 8 years of using the Balanced ScoreCard, does CBMES
effectively carry out BSC strategic management? What are the weak and strong
“points” of this “Management”? Therefore, the objective of this research was to identify,
after 8 years of using the Balanced ScoreCard, if CBMES was able to implement an
effective BSC Strategic Management, mapping its weaknesses and strengths,
proposing improvements to enhance its management. In their work “Execution
Premium” (2008), Kaplan and Norton, authors of the applied Balanced Scorecard,
present examples of success in using the tool that led Organizations to high
management performance. Based on these elements of “premium execution”, from an
integrative review to deepen the BSC theory with a focus on public organizations, a
case study was prepared at CBMES. The results are presented in order to highlight
the weaknesses and strengths of the BSC CBMES management proposing
alternatives for improvement. In parallel, the mapping of the “BSC CBMES Strategic
Management” process was developed by the Business Process Model and Notation

(BPMN), in order to enable future stages of continuous improvement.

Keyword: Balanced ScoreCard. Public Management. Strategic Management.

Strategic planning
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| INTRODUCAO

Tudo o que vocés fizerem facam de
coracao, como quem obedece ao Senhor, e
ndo aos homens.

Colossenses 3, 23.

Estudos apresentados por Mintzberg (1984) relatam que em funcdo de uma crise fiscal
paises como Reino Unido, Estados Unidos, Nova Zelandia e Australia iniciaram uma
reforma de Estado com a finalidade de alocar recursos publicos de uma forma mais
eficiente, transformando o modelo burocratico de administracdo publica, com suas
“disfuncdes”, em modelo gerencial de administragao publica, buscando implementar

técnicas do setor privado na sua rotina.

Durante a década de 90, também em um ambiente de profunda crise, houve um
grande esforco para implementacao do “gerencialismo” no Brasil. A partir de 2004 o
Corpo de Bombeiros Militar do Espirito Santo, seguindo uma linha nacional, entre
outras ferramentas tipicas do setor privado, adotou a pratica de estruturacdo do Plano
Estratégico (2006/2010, 2011/2014 e 2015/2019).

Com o retorno de um cenario de crise para o Brasil, especialmente para o setor publico
brasileiro, aliado ao crescente clamor popular por melhores servigos publicos, onde
accountability (dever de prestar contas), disclosure (divulgacéo, transparéncia) e
compliance (conformidade ao estabelecido) devem integrar a rotina dos 0Orgaos
publicos, impde-se a exigéncia de maximizar as acdes pela eficiéncia e efetividade da

prestacao do servico.

Com recursos escassos, sejam eles materiais ou humanos, os Gestores estao sempre
frente a frente com o dilema das “escolhas”. Nesse cenario, segundo Ota (2014, p.13),
a administracdo publica teve que desenvolver a capacidade de gestdo estratégica,

tendo por seu elemento central o Planejamento Estratégico (PE). Segundo Bryson
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(2004, p.6) o PE pode ser definido como esfor¢o disciplinado para produzir decisbes
e acoes fundamentais que definem e direcionam o que uma organizacao €é, o que ela

faz, e por que ela o faz.

No ano de 2004, com a inclusdo do Corpo de Bombeiros Militar do Estado do Espirito
Santo (CBMES) no Fundo Nacional de Seguranca Publica (FUNASP), foi solicitado a
Corporacdo a implementagédo da ferramenta “Planejamento Estratégico” em sua
praxis administrativa. Nesse contexto surge seu primeiro PE, com horizonte temporal
2006/2010. Em 2010, dltimo ano do primeiro PE, foi designada comissédo para
conduzir o processo de elaboracdo do PE 2011/2014, o que foi repetido no ano de
2014 para o PE 2015/2019 (CBMES, 2015). Em 2010, também, houve a mudancga da
ferramenta de planejamento, alterando do Método Grumbach com “cenarios
prospectivos probabilisticos”, utilizado no PE 2006/2010, para o Balanced ScoreCard
(BSC) utilizados nos PE 2011/2014 e 2015/2019 (CBMES, 2015).

O Balanced ScoreCard — BSC, mais que uma ferramenta de elaboracdo de PE, é
considerado um sistema de alinhamento e controle estratégico da gestdo que se
baseia na premissa de que a integracao entre indicadores conduzira a organizacéo a
um patamar elevado em relagéo as estratégias instituidas (KAPLAN; NORTON, 1992).
E um modelo de gestdo estratégica que auxilia a mensuracio do progresso das
organizacfes rumo as suas metas de longo prazo, a partir da traducao da visdo em
objetivos, indicadores, metas e projetos estratégicos. Assim, o BSC permite que a
organizacao cologue em pratica um novo paradigma em relacao a estratégia: ao invés

de somente planejar, gerir estrategicamente (ENAP, 2015).

Ao analisar os documentos estratégicos CBMES, em especial o Plano Estratégico
2011 a 2014 (PE 11/14) e o Plano Estratégico 2015 a 2019 (PE 15/19), observa-se a
auséncia de indicadores, metas e responsaveis de forma explicita, que sdo elementos
basicos da ferramenta BSC, indicando possiveis dificuldades de implementacao das
estratégias escolhidas, podendo impactar diretamente na qualidade da gestao

institucional.

Impbe-se uma questdo/problema: Apos 12 anos de utilizagdo de ferramentas de
Planejamento Estratégico, sendo 8 anos de utilizacdo do Balanced ScoreCard, o

CBMES realiza efetivamente uma gestéo estratégica BSC? Quais seriam os “pontos”
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fracos dessa “Gestao” e suas possiveis alternativas de melhoria? Quais seriam 0s

“‘pontos” fortes dessa “Gestao” e suas alternativas de potencializagcédo?

Portanto, o objetivo desta pesquisa foi identificar, apos 8 anos de utilizacdo da
ferramenta Balanced ScoreCard pela Organizacdo Publica CBMES, o nivel de
implementacdo de uma efetiva Gestédo Estratégica BSC, mapeando os pontos fracos,
propondo melhorias, e os pontos fortes, propondo potencializagédo. Por consequéncia,
se desenvolveu o mapeamento de processos, de forma a evidenciar as boas praticas
para implementacdo do BSC no CBMES, através do Business Process Model and
Notation (BPMN)?,

Para realizacdo desse estudo foram tomados por pressupostos basicos os elementos
apresentados por Kaplan e Norton em sua obra “Execucédo Premium” (2008) para ser
balizadores para avaliacao formal de “alta performance” organizacional em Gestao

Estratégica com o uso da metodologia BSC.

Assim, o esfor¢o de pesquisa foi dividido em cinco momentos: 1- revisao integrativa
de literatura, propiciando atualizacdo e melhor aprofundamento no objeto de estudo,
em especial a operacionalizacdo do BSC em organizacdes publicas, e permitindo
explicitar os elementos basicos para construcdo de subcategorias de avaliacéo; 2-
Coleta de dados: através de pesquisa documental, Survey exploratério e entrevistas
semi-estruturadas com a alta gestdo CBMES; 3- Organizacdo, Andlise e discussao
dos dados; 4- Refinamento, conclusdo e recomendacdes; 5- Mapeamento das boas

praticas do ciclo de implementacao e uso BSC CBMES pelo BPMN.

Ao se propor analisar a gestdo estratégica do CBMES, é necessario destacar que
frente a amplitude do tema “gestéo estratégica”, podendo se referir a diversas técnicas
de gestdo e avaliagdo, elementos de “criatividade organizacional”, bem como
utilizacao de diversas ferramentas postas que possibilitam a Organiza¢do a tomada
de decisédo estratégica de alto nivel, com o efetivo preparo, vencendo desafios e
enxergando ameacgas e oportunidades ainda nao existentes, o foco do presente

estudo foi a escolha institucional, feita no ano de 2010, pela ferramenta gerencial

1 BPMN (Business Process Model and Notation) Conjunto de padrbes graficos que especificam
simbolos usados em diagramas e modelos de processos. Permite modelar diferentes aspectos de
fluxos de processos e fluxos de trabalho. Além da padronizagdo de simbolos, BPMN busca uniformizar
a terminologia e técnica de modelagem. A partir da verséo 2.0, possui também um formato padrao XML
que permite o intercAmbio do desenho de processo entre diferentes ferramentas (ABPMP, 2013).
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Balanced ScoreCard (BSC) e, a partir da escolha, se foram cumpridas as necessarias
etapas de utilizacdo? para consecucdo de seu fim. Assim, ele ndo contemplou a
avaliacdo do desempenho organizacional propriamente dito e, ao longo do estudo, a
expressao “Gestao Estratégica” da organizacdo CBMES faz referéncia a utilizacao

dos elementos BSC.

2 Etapas explicitadas pelos autores da ferramenta BSC em sua obra “Execug¢do Premium”, 2008.
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Il PROBLEMA, OBJETIVOS E DELIMITACAO DO ESTUDO

Trabalha como se tudo dependesse de ti e confia como
se tudo dependesse de Deus.?

Santo In&cio de Loyola

2.1 FORMULACAO DO PROBLEMA

Ao analisar os documentos estratégicos CBMES se observa a auséncia de
indicadores, metas e responsaveis de forma explicita, que sdo elementos basicos da
ferramenta BSC, indicando possiveis dificuldades de implementacédo das estratégias

escolhidas, podendo impactar diretamente na qualidade da gestéo institucional.

Impde-se uma questado/problema: Apos 8 anos de utilizacdo da ferramenta Balanced
ScoreCard o CBMES conseguiu implantar a Gestdo Estratégica proposta pela

ferramenta? Quais seriam os “pontos” fracos dessa “Gestdo” e suas possiveis

alternativas de melhoria? Quais seriam os “pontos” fortes dessa “Gestdo” e suas

alternativas de potencializacao?

2.2 OBJETIVO GERAL

O objetivo desta pesquisa foi identificar, apds 8 anos de utilizacdo da ferramenta
Balanced ScoreCard pela Organiza¢éo Publica CBMES, o nivel de implementacao de
uma efetiva Gestdo Estratégica BSC, mapeando os pontos fracos, propondo
melhorias, e os pontos fortes, propondo potencializacdo. Por consequéncia, se
desenvolveu 0 mapeamento de processos, de forma a evidenciar as boas praticas
para implementacdo do BSC no CBMES, através do Business Process Model and
Notation (BPMN).

2.3 OBJETIVOS ESPECIFICOS

v’ Levantar, através de revisao integrativa, desafios que norteiam a operacionalizacédo

(elaboracéo e implementacéo) da ferramenta BSC na gestéo publica;

3 Lema na Bandeira do Estado do Espirito Santo: “Trabalha e Confia”.
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v’ Estabelecer, a partir da obra “Execucédo Premium” de Kaplan e Norton (2008) e com
0 apoio da revisdo integrativa, categorias e sub-categorias para avaliacdo de
conteudo;

v’ Avaliar, através de pesquisa documental, Survey organizacional e entrevistas semi-
estruturadas com Altos Gestores CBMES, como foi feito o processo de implementacao
do BSC;

v' Mapear, a partir das boas praticas de utilizacdo do BSC, pontos fortes e fracos da
praxis corporativa relativas ao BSC apresentando sugestfes de melhorias para o novo
ciclo no CBMES; e

v' Implementar, como produto técnico, a partir dos resultados da pesquisa,

significativa acdo que maximize o processo de Gestao Estratégica BSC CBMES.

Por meio desta pesquisa, pretende-se levantar as principais necessidades da
Instituicio CBMES para maximizar a “ferramenta” BSC na sua “Gestao Estratégica”,
em especial a gestdo de seus processos e 0 monitoramento e avaliacdo de suas

escolhas para prestacdo de um melhor servico publico.

2.4 DELIMITACAO DO ESTUDO

Ao se propor analisar a gestdo estratégica do CBMES, é necessario destacar que
frente a amplitude do tema “gestéo estratégica”, podendo se referir a diversas técnicas
de gestdo e avaliacdo, elementos de “criatividade organizacional”’, bem como
utilizacao de diversas ferramentas postas que possibilitam a organizacéo a tomada de
decisdo estratégica de alto nivel, se preparando e vencendo desafios e enxergando
ameacas e oportunidades que ainda néo existem, o presente estudo tem por foco a
escolha institucional, feita no ano de 2010, pela ferramenta gerencial Balanced
ScoreCard (BSC) e, a partir da escolha, se conseguiu cumprir as necessarias etapas
de utilizacdo para consecucéao de seu fim. Assim, ele ndo contempla a avaliacéo do
desempenho organizacional propriamente dito e, ao longo do estudo, a expressao
“‘Gestao Estratégica” da organizacdo CBMES faz referéncia a utilizagdo dos
elementos BSC. A sequéncia geral do projeto de pesquisa encontra-se ilustrada na

figura 1.
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FIGURA 1 — MODELO GERAL DA PESQUISA
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Il REFERENCIAL TEORICO

Verificou-se que esse homem, Daniel, a quem o rei
dera o nome de Beltessazar, tinha inteligéncia
extraordinaria e também a capacidade de interpretar
sonhos e resolver enigmas e mistérios. Manda
chamar Daniel, e ele te dara o significado da escrita.

Daniel 5, 12.

3.1 GESTAO PUBLICA CONTEMPORANEA, GESTAO ESTRATEGICA E GESTAO POR
RESULTADOS

Atualmente a administracdo publica brasileira busca se legitimar pela “reforma da
governanga”, ou seja, “fazer o que deve ser feito”. Realizando uma breve
retrospectiva, do patrimonialismo aos dias atuais, observa-se uma transicdo do
contexto da cultura patrimonialista para a reforma burocratica, o “fazer em
conformidade”. O propdsito era implementar um padrao burocratico a partir dos
atributos da impessoalidade, especializacéo, hierarquizacdo e meritocracia, criando

uma administracdo publica profissional.

As tecnologias de gestdo dominantes, influenciadas pela escola classica e cientifica
da administracdo e teoria da burocracia de Weber, eram a manualizacdo de
procedimentos, organizacdo e métodos (O&M) e a departamentalizacdo (MARINI,
2013).

Na década de 90, buscando seguir a linha de sucesso da Inglaterra, Estados Unidos
da América, Australia e Nova Zelandia, Bresser Pereira conduziu a reforma

gerencialista brasileira. O contexto era de globalizagéo, crise fiscal, onda global de
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reforma do Estado, pressao das “disfuncdes burocraticas” e, ainda, grande residuo da
cultura patrimonialista. Através de ferramentas e tecnologias de gestéo, advindas da
iniciativa privada, a exemplo do planejamento estratégico, indicadores, monitoramento
e avaliacdo, gestéo por projetos e processos, qualidade e inovacdo, a administracao
publica buscava dar foco na eficiéncia e efetividade, “fazer mais com menos”
(BRESSER PEREIRA, 2008).

Com o objetivo de aperfeicoamento continuo, fortalecendo a democracia, o controle
social e a transparéncia, a administracdo publica brasileira vive seu momento de
“reforma da governanga”, buscando maior legitimacdo por meio da incorporagao das
perspectivas das partes interessadas, estimulando a participacéo e a gestdo em rede.
Acdes como orcamento participativo, instituicdo de conselhos populares, ouvidorias,
audiéncias publicas, lei de acesso a informacao (lei 12.527/11) e lei do cédigo do
usuario do servigo publico (Lei 13.460/17) sdo marcas indeléveis desse movimento de

mudanca.

Novas tecnologias de gestdo sado adicionadas ao ferramental burocratico e
gerencialista existente, a exemplo da governanca para resultados, redes, foco no
“valor publico” e estabelecimentos de parcerias. O grande desafio é a integracédo do
desenvolvimento econdmico (estabilidade e crescimento) com o desenvolvimento

social (qualidade de vida) e desenvolvimento sustentavel.

O Estado, antes atuando com grande for¢ca motriz do desenvolvimento, passa a ser
um efetivo regente, direcionador estratégico das capacidades do mercado e
sociedade. (MARINI, 2013). Nesse novo padrao de administracdo publica, buscando
a maxima de “mudar de governo que governa a sociedade para governo que governa

com a sociedade”, Marini (2013), em seus apontamentos, destaca a necessidade de:

* Orientacao para o cidadao-usuario, énfase na qualidade do servico e do atendimento

(integrado);

» Gestdo baseada em resultados (em bases contratuais), acordos de resultados,

gerenciamento intensivo de programas e projetos, monitoramento e avaliacao;

* Flexibilizagao, simplificagéo burocréatica e autonomia (com responsabiliza¢éo);
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* Novas formas de prestacao de servigos publicos por meio de parcerias com entes

de cooperacao e parcerias publico-privada;

* Fortalecimento do nucleo estratégico de governo por meio da profissionalizagdo da
alta burocracia e do desenvolvimento de formas inovadoras na gestdo de politicas

publicas;

+ Gestdo em rede fortalecendo a capacidade relacional para lidar com a

transversalidade e relacdes intergovernamentais;

* Uma nova gestéo de pessoas estratégica e profissional (carreiras, desenvolvimento
de competéncias, remuneracdo variavel por desempenho, sistema de geréncia

publica); e

+ Mudangas nas relagcdes governo-sociedade, controle social, transparéncia,

participacédo e governancga social.

Marini (2004) destaca, ainda, uma série de falhas praticadas pelas organizacdes

publicas ao buscarem implementar as politicas publicas.

QUADRO 1: POR QUE AS ORGANIZACOES FALHAM NA IMPLEMENTACAO DE
POLITICAS PUBLICAS

FASE PROBLEMA IDENTIFICADO

Auséncia de Politica
Qualidade da Formulagéo

FORMULAGAO | *_ )
¢ N&o reflete perspectivas
Baixa governabilidade
PESSOAS As Organizac¢des ndo comprometem as pessoas com a realizacado das politicas

Formulacdo x Agéo
ESTRUTURA | Gestao Fragmentada
N&o é orientada para resultados

Concepcao autoexecutavel
PROGRAMAS | Falta de autonomia do Gerente
A questédo da transversalidade

Orcamento X Planejamento
RECURSOS Contingenciamento Linear
Falta de Flexibilidade

Fonte: Elaborado pelo Autor, adaptado de Marini (2004)
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Nesse sentido, desde o final da década de 60 os organismos de cooperagado
internacional buscam implementar ferramentas de gestdo que auxiliam na
implementagédo do projeto, minimizando os riscos apontados por Marini. A United
State Agency for International Development (USAID), através do esforco de
Rosemberg, Lawrence e Posner, desenvolveu o Logical framework Approach (LFA),
hoje adotado pelo Banco Mundial. Com base no LFA a Agéncia Alemé de Cooperagao
Internacional, Deutsche Gesellschaft fur Internationale Zusammenarbeit (GIlZ),
desenvolveu o método ZOPP?4, integrando a variavel “controle” com “incentivo a
participacéo dos envolvidos” (PFEIFFER, 2000).

A forma de garantir que esse conjunto de ferramentas/obrigacdes funcione é através
de “Indicadores”. Um sistema eficiente de indicadores permite o acompanhamento
(monitoramento e avaliacdo) e a correcdo de rumos. Por forca da imposicdo dos
orgaos de controle, a atual administracdo deve estabelecer muitos “indicadores de

conformidade”.

Porém, para caminhar no sentido de efetividade da prestacdo do servico publico, é
preciso estabelecer indicadores de resultado e de impacto. A tecnologia disponivel
hoje permite auxiliar a utilizacdo de varios indicadores de resultado. A questédo é que
hoje as medidas nesse sentido ainda s&o muito temidas, pois afloram, explicitam,
eventuais insucessos (PFEIFFER, 2000).

A inexisténcia de um sistema de mensuracdo ndo permite checar se as acodes
empreendidas estdo alinhando o 6rgéo para seu propésito. A auséncia de indicadores
de resultado dificulta a implementacdo de medidas de monitoramento e avaliagao das
politicas publicas implementadas.

by

A partir de um alinhamento estratégico da organizacdo, somado a integracdo de
outras instituicdes, se pode alcancar os resultados esperados da politica publica.
Villar, Walter e Braum (2017), ao realizar trabalho de classificagdo teorica sobre
estratégia nas organizagdes, estrutura quadro, a partir dos estudos de Whittington
(2002), apresentando as diversas caracteristicas que pairam em torno de sua

concepgao desde o ano de 1960.

4 Ziel-Orientierte Projekt Planung — Planejamento de projeto orientado por Objetivo.
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FIGURA 2: CARACTERISTICAS DA CONCEPCAO DE ESTRATEGIA PARA CADA
VERTENTE
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Fonte: Villar, Walter e Braum (2017, p.14)

Assim, Villar, Walter e Braum (2017) concluem seus estudos, sem intencédo de

totalidade, destacando que as definicbes de estratégia sdo diferentes em cada

perspectiva, cabendo ao pesquisador esclarecer a vertente tedrica que embasara

seus estudos.

E certo que para desenvolver as melhores adaptacdes estratégicas as Organizagdes

precisam de profissionais qualificados,

competentes

‘na arte de enxergar

oportunidades onde muitos s6 veem ameacas”. Mintzberg (2001) define a estratégia

sob a édtica dos “5P’s”, onde: 1- Plano — Curso de acao conscientemente engendrado;

2- Pretexto — Manobra especifica em determinado contexto; 3- Padrdo -

Comportamento resultante de um plano pretendido, um padréo de fluxo das acdes; 4-

Posicéo — Estratégia como forgca mediadora entre a Organizacao e o ambiente interno
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e externo; e 5- Perspectiva — estratégia como um conceito, uma abstragcdo na mente
das pessoas envolvidas no processo. “A cabega do estrategista”, surgindo assim o
campo da mente coletiva onde os individuos estdo unidos pelo pensamento ou
comportamento comum. (LEITE E SILVA, 2014).

Hamel e Prahalad (1995) (apud LEITE E SILVA, 2014) consideram a estratégia como
“a luta para superar as limitacbes de recursos através de uma busca criativa e
infindavel da melhor alavancagem de recursos” enfatizando a necessidade da
organizacao de desapegar de uma parte significativa do seu passado para possibilitar

a construcéo do seu futuro.

Matus (HUERTAS, 1996), ao buscar explicar o conceito de estratégia, faz um paralelo
com a “tatica”. Enquanto a tatica € o uso de recursos escassos na produg¢ao de uma
mudanca situacional, a estratégia € o uso da mudanca situacional para alcancar a
situacdo objetivo. Nessa construcdo, Matus expressa a ideia de estratégia como
“sucessdo em cadeia de eventos taticos”. Sugere que a estratégia é uma trajetodria,
um caminho a ser percorrido, nesse sentido a eficicia tatica se torna fundamental na
contribuicdo para a estratégia. Evidencia, ainda, a gradacéao do tempo para construir,

ou destruir, a viabilidade do objetivo pretendido.

De fundamental importancia se faz destacar e esclarecer que existem, ao menos,
duas formas de compreender o processo estratégico. A primeira, parte do
entendimento que a implementacdo da estratégia ocorre apds sua formulacgéo,
utilizando metodologias de processos deliberados a exemplo do planejamento
estratégico, tendo Ansoff (1965)° por pioneiro. Na segunda, inaugurada por Mintzberg
(1994), entende que a estratégia é implementada de modo concomitante a sua
formulacédo, de forma emergente, a medida que novos elementos sdo incorporados
no processo estratégico da Organizacdo. No entanto, Mintzberg e Waters (1985),
(apud LEITE E SILVA, 2014) sugerem que combinacdes entre estratégias deliberadas
e emergentes estdo mais proximas da realidade do que formas perfeitas de cada uma.
E certo que a partir dessas duas vertentes os referenciais metodoldgicos e a pratica

da estratégia evoluiram de forma a possibilitar uma participacdo mais efetiva de todos

5 Igor Ansoff, contribuiu com o planejamento através de sua obra classica “Estratégia Corporativa”,
publicada em 1965, apresentando uma nocao de um processo de formular objetivos e estratégias com
base da analise de oportunidades do ambiente (MAXIMIANO, 2012).


https://pt.wikipedia.org/wiki/1965
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da Organizagéo no processo de formulacdo e sensibilizagdo e com maior flexibilidade
(NEIS; PEREIRA, 2015).

Ota (2014, p.13) afirma que para se adaptar a uma realidade de ambiente cada vez
mais dinamico, em funcéo da globalizacao, instabilidade econémica, diversificacao de
demandas sociais e pela luta de recursos escassos, a administragcdo teve que
desenvolver a capacidade de gestdo estratégica, tendo por elemento central o

planejamento estratégico (PE).

Por mais que possam existir davidas sobre a eficiéncia e eficacia do Planejamento
Estratégico, trazendo real efetividade as praticas gerenciais, fato incontestavel é o
desenvolvimento do raciocinio estratégico sistematizado. Disfungbes como a
“paralisia por analise”, detectada por Ansoff (apud NEIS; PEREIRA, 2015), onde a
medida que as firmas se tornavam mais habeis na formulacdo de estratégias, menos
conseguiam concretiza-las em negdécios e as “praticas gerenciais cerimoniais”,
fazendo do plano apenas um ato de conteudo simbdlico (SILVA; VIZEU, 2007), séo

inseridas e tradadas nas novas metodologias de planejamento.

3.2 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO NO SETOR PUBLICO, SUCESSOS,
FRACASSOS E FATORES CRITICOS

A partir da New Public Management (NPM) varias ferramentas gerenciais séo
introduzidas na administracédo publica, dando foco nas demandas do cliente cidadao,
administracdo por objetivos e flexibilizacdo da gestdo para alcancar a eficiéncia
(FERLIE et al, 1999). Sendo o “Planejamento Estratégico”, PE, o elemento principal
da “Gestao Estratégica” (OTA, 2014), é fundamental o bom entendimento de sua

esséncia.

QUADRO 2: ASPECTOS DO PE NAS ORGANIZAQ@ES
Continua

AUTOR CONSIDERACAO

0 PE deve ser elaborado de tal forma que a sua implementacdo e resultados
Aekoff esperados possam ser monitorados, mas isso exige a definicdo de indicadores
(1990) (variaveis de desempenho).
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Continuacao

AUTOR CONSIDERACAO
Hopkins e o PE precisa utilizar critérios sistematizados e investigacdo rigorosa para a
Hopkins formulagédo, implementacao e controle da estratégia.

(1997)

o PE é um processo continuo de tomada de decisdo, esquematizando um “agir agora”
Drucker com a finalidade de produzir um futuro desejado na qual cada decisdo tomada tem um
(1998) risco envolvido, onde a realimentag&o do processo deve ocorrer de forma organizada.

O PE pode ser definido como “esforgo disciplinado para produzir decisbes e agodes
Bryson fundamentais que definem e direcionam o que uma organizacao €, o que ela faz, e por
(2004) que o faz.”

Fonte: Elaborado pelo Autor, adaptado de Marini (2004)

Porém, simplesmente implantar a ferramenta PE do setor privado no setor publico
pode gerar efeitos inapropriados, dada as diferencas entre os dois tipos de
organizacdo (OTA, 2014). Segundo Rigby e Bilodeau (2013), o PE é uma das
ferramentas de gestdo mais utilizadas no mundo corporativo. E utilizado para
incentivar discussfes sensiveis para a organizacdo tais como: mudancas de
direcionamento estratégico, ou desempenho de um negodcio; formular uma linha
comum de tomada de decisdo em todos os niveis da organizacdo; estabelecer um
contexto apropriado para decisbes de orcamento e avaliacdo de desempenho,

gerando em torno de 80% de satisfacdo entre seus usuarios.

Ota (2014) destaca também que estudos indicam declinio na satisfacdo do uso do PE
uma vez que notam que decisdes estratégicas sao realizadas fora do processo formal
do PE, gerando desconexao do plano com as decisfes tomadas efetivamente na
organizacdo. Essas decisfes (extraplano) sdo tomadas continuamente motivadas
pela necessidade de acéo (ou reacdo) que ndo podem esperar até uma nova rodada

anual do PE para que se delibere a questéao.

Segundo Bryson (2004), o PE é muito utilizado na administracdo publica em virtude
de 2 aspectos: 1- Crescente escassez de recursos que tem impulsionado a
administrac@o publica a racionalizar e otimizar a aplicacdo de recursos financeiros e
humanos; e 2- A Administracéo publica vem encarando cada vez mais uma exigéncia
por prestacdo de servicos publicos de qualidade. Alerta que a utilizagdo do PE no
setor publico ndo é algo trivial, uma vez que € necessario considerar as peculiaridades

internas e externas. Nessa linha, Ota (2014) destaca alguns pontos a serem
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observados: necessidade de engajamento e compromisso das pessoas envolvidas;
dificuldades na decisdo em funcao de fatores politicos, financeiros e legais; objetivos
ambiguos, visto que comparado ao setor privado, hd um grupo de stakeholders muito
amplo, podendo resultar em interesses conflitantes com diferentes percepcoes;
cultura organizacional onde a burocracia desenvolve a cultura da minimizacdo do

risco; e dificuldade de mensurar resultados.

Segundo Vizant e Vizant (1996), o PE é o elemento central da gestdo estratégica de
uma organizacdo. Nesse sentido Bryson (2004) prop&e 10 passos® para o ciclo de
mudanca estratégica em organizacdo publica, sendo os 8 primeiros passos
relacionados a elaboracdo do PE e os dois ultimos dizem respeito a gestédo

estratégica.

Ota (2014) apresenta algumas falhas comuns nos PE, resultado dos estudos de

Wilson (1990) sobre o declinio da utilizacdo da ferramenta durante os anos 70 e 80.

QUADRO 3: FALHAS APONTADAS POR WILSON (1990)

N° Falha Apontada
Ordem
1 Formulacdo do PE foi dominado pelo STAFF relegando os executivos ao papel de apenas

aprovador/carimbador, ou seja, a alta gestdo apenas aprovava sem participar do processo
de elaboracdo, quando deveriam ser os altos executivos 0s responsaveis diretos pela
condugé&o do processo

2 Metodologia dominou o STAFF tirando o foco da tomada de deciséo estratégica

Os executivos responsaveis pela implementacdo do PE pouco participaram da sua
elaboracéo, ndo se interessando pela concretizagéo dos objetivos, ndo integrando o PE ao
plano de operactes

4 Falha na escolha do portfélio da organizacao, diversificando varias a¢6es, perdendo o foco
no seu core business

5 Falha na escolha das “verdadeiras escolhas estratégicas”, na ansiedade de provar sua
orientacao

6 O planejamento ignorou os requisitos culturais e de recursos organizacionais para
implementacéo

7 A previséo Unica de cenario com a premissa que o futuro serd sempre algo semelhante ao

presente e passado

Fonte: Elaborado pelo autor, adaptado de Ota (2014)

6 (1°) acordar com as partes interessadas o inicio do processo de planejamento estratégico; (2°)
identificar as atribuicbes/obrigacbes formais (leis/normas e outros) e informais na organizacdo
(objetivos de governo e promessas eleitorais); (3°) clarificar a misséo e os valores organizacionais; (4°)
avaliar o ambiente externo e interno; (5°) identificar as principais questfes estratégicas enfrentadas
pela organizagdo; (6°) formular estratégias para gestao das questdes levantadas; (7°) rever e adotar
uma estratégia ou plano estratégico; (8°) estabelecer uma visao de futuro efetiva; (9°) desenvolver um
plano de acao; e (10°) reavaliar a estratégia e o processo de planejamento estratégico preparando-se
para o novo ciclo.
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Mintzberg (1994) destaca ainda trés pontos que levam a falhas no PE: 1- Falacia que
a formalizacdo do PE pode levar a producao de estratégias e que a andlise provera a
sintese. O processo depende de criatividade e intuicdo. O processo, mesmo que
executado corretamente, ndo resulta necessariamente em estratégias; 2- Critica o
planejamento top down, pois os dados quase nunca séo confiaveis, pois sao de fontes
secundérias, com o risco de manipulagdo; 3- Acreditando que o resultado da
estratégia é pré-determinado, ndo tendo variacdo no ambiente externo, substitui o

“pensamento estratégico” pelo “plano estratégico”.

Mintzberg (1994) e Bryson (2004) advertem que o PE n&o substitui o “pensamento
estratégico”. O PE é parte integrante de um conjunto de praticas que visam promover
0 pensamento estratégico, devendo ser ajustado para se adaptar as variagcdes do

ambiente.

Ota (2014), citando Ansoff e Mcdonald (1993), destaca alguns pontos chaves que
dificultam o PE no setor publico. Primeiro, como o PE significa escolhas, implicando
em mudancas, somente com uma lideranca presente seria capaz de manter a sinergia
e orientar as acdes sem perder o foco nos objetivos de longo prazo durante um

processo de transformagao.

Segundo, ha grande resisténcia a mudancas, de forma que o PE podera se tornar
inatil (o que for decidido ndo seré seguido). Outra questédo, ha grande dificuldade de
estabelecer indicadores de desempenho pela pouca clareza no estabelecimento das

finalidades do 6rgéo.

Nosowski (1994) afirma que quando o PE é implantado de forma eficiente traz trés
beneficios a organizacdo: 1- satisfacdo dos stakeholders por saber que o negdécio
caminha e tem futuro a longo prazo; 2- define metas, prazos e estratégias com as
guais 0s gestores vao se guiar, expressando quais sSd0 0S compromissos da
organizacao e os parametros de tempo e desempenho; 3- eleva o comprometimento

de uma organizacao que conhece aonde pretende chegar e o que pretende realizar
Assim, para se ter um bom PE no setor publico, Ota (2014) sugere:

1- Ter pessoas responsaveis por garantir a legitimidade do processo;
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2- Ter lider e equipe bem preparada para conduzir o PE (elaboracéo /
implementagéao)

3- Esses lideres devem ainda ter habilidade de extrair informacdes e sinergia
entre as pessoas em momentos de discussao e deciséo;

4- Ter flexibilidade para compreender que vai haver rompimentos e atrasos; e

5- Ter abertura para considerar e analisar diferentes pontos de vista.

Na busca de melhor qualificar o trabalho de Planejamento Estratégico, fornecendo
insumos para futuras revisdes e novas formulagdes, a boa apuragao da “Cadeia de
Valor” da organizagao se torna importante (MEDEIROS, 2013). Segundo o Common
Body of Knowledge v.3.0 (CBOK 3.0), a “Cadeia de Valor’ deve apresentar a forma
em que a organizacao agrupa 0S Seus macroprocessos, pensando dos inputs aos
outputs, criando valor para seus diversos stakeholders, de forma a possibilitar um
adequado posicionamento em sua area de atuacao.

Introduzido por Michael Porter, esse conceito enfatiza a necessidade de

otimizar processos e atividades que " agregam valor" ao produto ou servi¢o
fornecido para o cliente. (ABPMP, 2013).

Sendo mais uma ferramenta para auxiliar a gestao, auxilia na analise de atividades
especificas desenvolvidas no dia a dia da organizagao em busca da criagdo de “valor
e vantagem competitiva”. Ou seja, “determina os custos, afeta os lucros e direciona o
alcance de seus objetivos.” (ABPMP, 2013)

Ainda segundo o CBOK 3.0, para bem identificar e explicitar a cadeia de valor da
Organizagéao, se deve identificar os Macroprocessos “Primarios”, também chamado
de finalisticos, e posteriormente os de “Gerenciamento” (estratégicos) e de “Suporte”
(sustentacao) (2013).

Certo € que em todo o processo de gestdo had necessidade de constante
aprendizagem organizacional, entendida como uma mudanga (cognitiva ou
comportamental) na organizacdo, que ocorre enquanto esta adquire experiéncia,
partindo da coordenacdo entre valores e capacidades dos individuos e suas
experiéncias proprias nesse contexto. O aprendizado, sendo um processo continuo
de construcdo de identidade daqueles que promovem a mudanca, possibilita uma
maior compreensdo do que ocorre no ambiente externo para geri-las,
retroalimentando-o. (LEITE E SILVA, 2014)
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3.3 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO NO CBMES

3.3.1 A Instituicdo CBMES

Criado em 26 de dezembro de 1912, através da Lei n°. 874/1912, pelo Presidente do
Estado do Espirito Santo, Marcondes Alves de Souza, dentro do Corpo Militar de
Policia, o Corpo de Bombeiros Militar hoje € uma Organizacdo em regime especial,
inserida, juntamente com a Policia Militar e a Policia Civil, dentro da estrutura da
administracdo direta da Secretaria de Estado da Seguranca Publica e Defesa Social
do Espirito Santo (LOIOLA, 2010).

Regulado pelo Art. 144 da Constituicdo Federal (CF), € na Constituicdo Estadual (CE)
gue se estabelece mais claramente seu propésito. De acordo com o Art. 130 da CE
(ESPIRITO SANTO, 1989), cabe ao Corpo de Bombeiros Militar a coordenacéo e a
execucdo de acBes de defesa civil, prevencdo e combate a incéndio, pericias de
incéndio e explosdes em locais de sinistros, busca e salvamento, elaboracdo de
normas relativas a seguranca das pessoas e de seus bens contra incéndios e panico

e outras previstas em lei.

Tem seu detalhamento maior na Lei Complementar Estadual n®. 101/97, que dispde
sobre sua “organizagdo basica’. Organizagdo militar estruturada na disciplina
hierarquia, possui duas carreiras internas bem definidas, as dos Oficiais e as das
Pracas. Possui hoje 1816 militares previstos em seus quadros. Seus servidores séo

estatutarios, com estabilidade funcional e carreira de 35 anos de trabalho.

Até o ano de 2015, possuia arquitetura organizacional tipicamente funcional (Figura
3), muito semelhante as outras corporacdes militares de sua natureza sendo, através
da Portaria 020/2016, redesenhada com uma proposta de modernizagéo, inclusive

com tracos matriciais no seu relacionamento interno (Figura 4 e Quadro 4).



FIGURA 3: ORGANOGRAMA CBMES ATE 2015
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FIGURA 4: ORGANOGRAMA ATUAL CBMES - PORTARIA 020/2016
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QUADRO 4: ORGAOS CBMES

Orgaos de Diregédo Orgéos de Apoio Orgéos de Execucéo
e Comandante Geral, e Centro de Ensino e e Centro de Atividades Técnicas;
e Estado Maior; Instrucéo de e Batalhdes de Bombeiros Militares;
e Diretorias; Bombeiros; e Secretaria Executiva de Defesa
e Ajudancia Geral; e Centro de Suprimento e Civil;
e Comissoes; Manutengao; e Companhias de Bombeiros Militares;
e Assessorias e Centro de Servico e Pelotbes de Bombeiros Militares;
Social. Destacamentos de Bombeiros
Militares

Fonte: Elaborado pelo autor com base na LC 101/97

Sua missao tem abrangéncia em todo o Estado do Espirito Santo e para tanto esta
desconcentrado em 17 municipios capixabas, o que equivale a presenca efetiva para
70% da populacdo em 40% do territério (CBMES, 2015).

3.3.2 Histdrico de Planejamento Estratégico no CBMES

A partir de 2001, seguindo a linha de “reforma gerencialista” iniciada na década de 90
(FERLIE et Al, 1999; BRESSER PEREIRA, 2008), a Secretaria Nacional de
Seguranca Publica (SENASP/MJ) teve a iniciativa de fomentar a pratica de
planejamento estratégico em diferentes Instituicbes da area de seguranca publica. Em
outubro de 2004, buscando permitir acesso aos recursos provenientes do Fundo
Nacional de Seguranca Publica (FUNASP), sob sua gestdo, decidiu promover o
processo de elaboracdo de Plano Estratégico junto aos vinte e sete Corpos de
Bombeiros Militar do Brasil. Utilizando-se do método de planejamento Grumbach de
Cenarios Prospectivos, com o apoio do software Puma 4.0 e Lince 1.0, em julho de
2005 foram finalizados os trabalhos para elaborag¢éo do 1° Plano Estratégico CBMES,
para o horizonte temporal 2006/2010 (CBMES, 2006).

Como alerta Ota (2014), simplesmente adotar a ferramenta PE pode gerar efeitos

inapropriados, nesse sentido, encarado no inicio como mera “pratica cerimonial”
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(SILVA, VIZEU, 2007), foi tdo somente a partir de agosto de 2007, por deciséo do
Comandante-Geral a época, que o “planejamento PE 06/10” teve, de fato, agbes
efetivas para sua institucionalizacéo. A partir dai se iniciou a préatica de elaboragéo
dos “Planos Anuais” das diversas unidades operacionais, devendo guardar
alinhamento com a politica do governo do Estado, no Plano de Desenvolvimento ES
2025 e com o Planejamento Estratégico CBMES vigente. Na oportunidade, dentre
varias metodologias existentes, foi escolhida uma ja aplicada de forma isolada no 1°
Batalhdo de Bombeiros Militar (CBMES, 2010), intitulada “Plano de Metas”.

No segundo semestre do ano de 2010, frente & iminéncia de término de vigéncia do
PE 06/10, o CBMES iniciou o esforco de elaboracdo de seu segundo Plano
Estratégico. Nessa oportunidade, considerando ser objeto comum de estudo de varios
Oficiais nos Cursos de Aperfeicoamento e Superior (CAO e CSBM), foi feita a opcao
pelo uso da ferramenta Balanced ScoreCard (BSC), com primeiro ciclo voltado ao
horizonte temporal 2014 e, posteriormente, o segundo ciclo voltado ao horizonte
temporal 2019 (CBMES, 2015).

FIGURA 5: PLANOS CBMES 06/10, 11/14 E 15/19
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3.4 BALANCED SCORECARD (BSC)

3.4.1 Origem — Da medicdo de desempenho a gestado estratégica

O Balanced ScoreCard surge no inicio dos anos 90 em decorréncia de estudos feitos
por Davis Norton e Robert Kaplan tendo por motivacdo provar que método de medicéo
de desempenho baseado tdo somente em indicadores financeiros pode ser enganoso
para a Organizacéo, prejudicando a projecéo do seu futuro (GASPARETO E BORNIA,
2013). O estudo, intitulado “The Balanced Scorecard — Measures That Drive
Performance”, concluiu que a énfase em medidas financeiras leva a Organizagédo a
focar acdes de curto prazo, prejudicando o surgimento de vantagens competitivas que
favoregam seu futuro (BLONSKI et al., 2017, apud BANDEIRA E GONCALVES
FERREIRA AMORIM, 2018).

Segundo Kaplan e Norton (1997), o nome Balanced ScoreCard busca refletir o
equilibrio de objetivos de curto prazo e longo prazo, com indicadores de “tendéncia” e
indicadores de “ocorréncia”, nas perspectivas internas e externas. O BSC, mesmo no
primeiro momento sendo definido como um sistema de medicdo de desempenho,
introduziu uma abordagem holistica para medir o desempenho da Organizacéao, indo
além da abordagem financeira tradicional (GASPARETO E BORNIA, 2013).
Posteriormente o BSC deixa de ser um mero sistema de medigéo para ser um sistema
de gestdo (KAPLAN E NORTON, 1997).

3.4.2 Finalidades

A ferramenta surge como um sistema de medicdo de desempenho (KAPLAN E
NORTON, 1997), buscando complementar a abordagem tradicional de medicéo,
focadas em indicadores financeiros, com indicadores nao-financeiros. Logo se
transforma em instrumento de alinhamento organizacional, colocando estrutura,

processos, pessoas e estratégias em torno das metas pré-definidas (BANDEIRA E
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GONCALVES FERREIRA AMORIM, 2018). Nas palavras de Kaplan e Norton (1996),
seria transformar a estratégia em tarefa de todos.

O BSC evolui para um sistema de gestao estratégica (KAPLAN E NORTON, 1997).
Ao possibilitar transformar estratégias organizacionais em objetivos operacionais,
traduzindo estratégia abstrata em objetivos claros, possibilitando a conexdo de
objetivos estratégicos de longo prazo com ag¢des de curto prazo, é capaz de fornecer,
nas palavras de Bandeira e Gongalves Ferreira Amorim (p. 348, 2013) “um referencial

de analise estratégica orientado para a criagdo de valor futuro.”

O BSC também se apresenta como uma metodologia capaz de agrupar, de forma
equilibrada, vérios indicadores da Organizacdo, sob varias perspectivas a0 mesmo
tempo, possibilitando as Organizacbes que o0 aplicam adequadamente, um
gerenciamento com foco estratégico, trazendo exceléncia no desempenho (BLONSKI
et al., 2017).

3.4.3 Elementos

Cunha e Kratz (2016) expdem o que Kaplan e Norton (2001) destacaram nos primeiros
estudos sobre BSC, que Organizacdes focadas na estratégia possuiam cinco
principios comuns:
(1) Transformar a visdo estratégica em termos operacionais; (2) Alinhar a
organizacdo para criar sinergias; (3) Transformar a visdo estratégica em
tarefa cotidiana de todos; (4) Transformar a visdo estratégica em processo

continuo; (5) Atuar com liderangas executivas para liderar a mudanga”
(CUNHA E KRATZ, p. 97, 2016).

Assim, buscam evidenciar que o BSC é um processo que requer aprendizagem e
amadurecimento ao longo do tempo, consolidando-o em um efetivo sistema de Gestao

Estratégica.

Para evitar, ou minimizar, as lacunas existentes entre a elaboracdo e implementacéo
do “Plano Estratégico”, Kaplan e Norton (2008) sugerem a adocdo de um sistema
gerencial abrangente e integrado que liga a formulag&o e o planejamento da estratégia
com a execucao. Para tanto, sugerem 6 estagios, donde se pode extrair os principais

elementos que levardo o BSC a condicdo de ferramenta de Gestéo Estratégica.
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QUADRO 5: EVOLUCAO DO BSC PARA FERRAMENTA DE GESTAO

ESTRATEGICA
Etapa Acéo

Os gestores desenvolvem suas estratégias e, para tanto, poderdo utilizar diversas
ferramentas disponiveis, mas nao esquecendo de: declarar “Missao”, “Visdo” e
Estagio 1 | “Valores”; realizar analises de competitividade externas, econdmicas e ambientais
(descricdes dos pontos fortes, fracos, ameacas e oportunidades); e descrever os fatores
criticos de sucesso.

Realizar, ao planejar a estratégia da Organizacao, a producédo do Mapa Estratégico e
Estagio 2 | do Balanced Scorecard, relacionando objetivos estratégicos com iniciativas, indicadores
e metas

Buscar o alinhamento da organizacdo com o Mapa elaborado, através de novos Mapas
Estagio3 | e BSC para suas unidades organizacionais, efetivo processo de comunicacdo e
incentivo ao cumprimento dos objetivos estipulados

Estadgio 4 | Realizar o planejamento das operacgdes

Estagio 5 | Realizar o monitoramento por meio de reunides de “andlise de gestao”.

Realizar reunides periddicas para testar e adaptar a estratégia, verificando se os

Estagio 6 . . .
9 pressupostos basicos continuam validos.

Fonte: Elaborado pelo Autor, adaptado de Kaplan e Norton (2008)

Em sintese, da analise dos estagios de implementacdo do BSC como ferramenta de
gestao estratégica, se pode extrair 0s seguintes elementos basicos: Missdo, Visao e
Valores da Organizagéo; realizacdo de avaliagdo de ambiente interno e externo e
levantamento dos fatores criticos de sucesso; elaboracdo de adequado Mapa
Estratégico (ME) e do Balanced ScoreCard vinculando objetivos estratégicos com
iniciativas, metas e indicadores; politica de alinhamento organizacional com
desdobramento do plano a nivel tatico, comunicacdo eficiente aos escalbes
subordinados e politica de incentivo ao cumprimento das metas; planos operacionais

vinculados ao estratégico; reuniées de monitoramento; e reunides de revisédo do plano.

3.4.4 Mapa Estratégico

Segundo Kallas (2003) (apud BEMFICA et al. 2016 e BANDEIRA E GONCALVES
FERREIRA AMORIM, 2018), é impossivel a uma Organizacgdo afirmar que usa o BSC
sem elaborar um Mapa Estratégico. Kaplan e Norton (2006) destacam que o Mapa &
um diagrama de causa-efeito entre os diversos objetivos estratégicos, com conexdes

estratégicas proprias, de forma a executar sua misséo, se aproximando da sua visao
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de futuro, num conjunto abrangente que direciona 0 seu comportamento e

desempenho organizacional.

Assim, entendido como uma técnica de representacdo grafica de causa-efeito que
sintetiza elementos essenciais do processo, possibilita aos Gestores criarem valor
para os Stakeholders, demonstrando como a visdo estratégica liga os Ativos
intangiveis aos processos (CUNHA E KRATZ, 2016).

Kaplan e Norton (1997) prop6em quatro perspectivas de estruturacdo da estratégia
(Financeira, Clientes, Processos Internos, e Aprendizado e Crescimento) como
“vetores” do desempenho futuro, representadas no Mapa Estratégico. Cada
perspectiva englobard um conjunto de objetivos estratégicos que, ao final, possibilitara
a visao global, clara e de facil compreensdo, da estratégia da Organizacao
(BANDEIRA E GONCALVES FERREIRA AMORIM, 2018).

Segundo Niven (2008) (apud AFONSO et al. 2015), no setor publico a perspectiva de
clientes, ja chamado de “cidaddo”, assume o topo do modelo, indo a perspectiva

financeira para a base do Mapa.

FIGURA 6: EXEMPLO DE MAPA ESTRATEGICO GENERICO

—— Valor a longo prazo para os acionistas —__
E__- |I -"-\._\_\_.

: Estratégia de Produtividade Estratégia de Crescimento .,
Perspectiva 'I g | L | .
Financeira

Eu;ardlr
lel'urarazs.lmlua Ausmentara util ua;&u Aufvw-'utarovahrpara
l\cc:II:a
e Y - TS 1-“-1:-.-.---__,,__.__,.._-__-1-.-“--_ ...................
{ I
{ |
Perspectiva do {
| FL'u:uu dace |
Cliente |
| " mrubum da praduto service - Sﬂrwce s parcerlas _-» Imasen {
)
............ T e————
'-.\ Processos de Processos de Processos de Processos .-"I
Gestao Operacional Gestdo de clientes Inovagdo regulatérios e sociais
A /
Perspectiva \\\ Processos que Pracessos que Processos que  criam Processas que melhoram |/
interna | produzem e fomecem aumentant o valor novos  produtes @ as comunidades & meio |
produtose servigos paraocliente SErVIpOs amhbiente
Capital Humano + Capital da Informagdo * Capital Organizacianal
Perspectiva de
aprendizado e
. t * Habilidades * Slstemas * Habilidades * Habilidades
crescimento * Trelnamento * Bancode Dados * Trelhamento * Trelnatnents
* Conhecimento * Redes * Conhedmento * Conhecimento

Fonte: Kaplan e Norton (2004)
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3.4.5 BSC no Setor Publico

Cunha e Kratz (2016) destacam que inUmeras pesquisas mostraram achados
interessantes sobre a viabilidade de implementacdo do BSC no setor publico. Ponto
comum nos estudos € a necessidade de realizagdo de adaptac¢des (POISTER, 2010;
BEMFICA et al., 2016) e a observacdo de algumas premissas, tais como:
comprometimento da alta administracdo; busca pela exceléncia do desempenho;
realizacdo de treinamentos; foco do esfor¢co em conceitos de planejamento, controle
e estratégia; observacdo das diretrizes institucionais ja existentes e as interacdes
entre as acles; possibilidade de adaptacdo das dimensfes do BSC tradicional; e
estratégia e metas organizacionais claras (BANDEIRA E GONCALVES FERREIRA
AMORIM, 2018).

Afonso et al. (2017) apresentam varios exemplos de BSC adotados no setor publico,
destacando o exemplo classico de Kaplan e Norton (2004) ao descreverem a
implantacdo do BSC na cidade de Charlotte, Carolina do Norte, USA, como uma das

primeiras implantagdes desta ferramenta.

FIGURA 7: DIFERENCA ENTRE MAPA ESTRATEGICO TRADICIONAL PARA O
ADAPTADO AO SETOR PUBLICO.

BSC TRADICIONAL BSC ADAPTADO AO SETOR PUBLICO
Sociedade/
Financgas Cidadao
‘T Clientes
Mercado/
Cliente 'T
.T o Processos »
Internos -
Processos
Internos S Modernizacio
Pessoas o :
:T Administrativa
F 3
Aprendizado
e Crescimento [
Financas/
Orcamento

Fonte: Ghelman e Costa (2006a, p. 8) apud Fernandes et al (2016, p.216)
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Adaptado ao setor publico (Figura 7), mesmo que de uma maneira considerada por
alguns como forma hibrida de implantacdo, o BSC mantera sua forca como uma
ferramenta para o controle gerencial, potencializando a capacidade competitiva da
Organizacao Publica, pois permite o monitoramento orcamentario e atingimento da
eficiéncia no uso de recursos, traduz as grandes diretrizes estratégicas em
indicadores funcionais e operacionais de médio e curto prazo, tornando-a “legitima e
sustentavel neste novo contexto social do século XXI” (BLONSKI, COELHO PRATES,
COSTA, & VIZEU, 2017).

Em sua extensa revisao da literatura de pesquisa intitulada “BSC 20 anos: tendéncias,
realizacOes, lacunas e oportunidades para futuras pesquisas” (traducdo nossa),
Hoque (2013) conclui que sdo necessarias mais pesquisas para examinar o uso do

BSC no setor publico.
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IV ASPECTOS METODOLOGICOS

Quem de vés, querendo fazer uma construcéo, antes
ndo se senta para calcular os gastos que sao
necessarios, a fim de ver se tem com que acaba-la?

Lucas 14, 28.

Seguindo a linha de André (2008, p.18 e 19), o presente estudo de caso € uma
investigagdo das particularidades e das complexidades que envolvem a utilizagéo da
ferramenta Balanced ScoreCard na gestdo CBMES, levando a entender sua atividade
dentro de importantes circunstancias. E do tipo “Investigacdo-Acdo”, pois a
preocupacdo do investigador é a de contribuir para o desenvolvimento da gestédo
estratégica no ambito da Instituicdo pesquisada e dos padrdes de utilizacdo da citada
ferramenta na Administracdo Publica, dando feedback dos dados colhidos e
resultados obtidos, por entender que eles sdo mais concretos, contextualizados, mais
voltados a interpretagao do leitor e baseados no entendimento da “Alta Gestao” da
Instituicdo pesquisada (ANDRE, 2008). O processo metodoldgico foi dividido em
diferentes etapas, sendo elas: a) Revisdo Integrativa de Literatura; b) Pesquisa

Documental; c) Survey e; d) Entrevista Semi-Estruturada com Alta Gestdo CBMES.

4.1 REVISAO INTEGRATIVA DE LITERATURA

4.1.1 Objetivo

Pesquisa exploratéria/descritiva. Visando aprofundar e atualizar o referencial teorico,
explicitando elementos basicos da utilizacdo do Balanced ScoreCard em
organizacdes publicas, permitindo assim uma melhor construcdo dos demais
instrumentos de coleta de dados’ e de categorizacdo para andlise de contelido®,

houve a opgdo pela estratégia de “Revisdo Integrativa de Literatura”, visando

7 Questionario e roteiro semiestruturado de entrevistas.
8 A ser utilizada na integracéo dos resultados de todos os instrumentos de coleta.
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sintetizar, de maneira sistematica, ordenada e abrangente, informacgfes da ferramenta
BSC sob cinco categorias de analise: 1. Orgdo Publico Aplicado; 2. Motivacdo de
emprego; 3. Foco do uso da ferramenta; 4. Foco da adaptacdo do Mapa Estratégico;

e 5. Dificuldade encontrada no processo.

Segundo Koller, Couto e Hohendorff (2014), baseado em Fernandez-Rios e Buela-
Casal (2009), esse método permite maximizar o potencial de uma busca, de forma
organizada, devendo extrapolar a mera relacdo cronolégica ou exposicéo linear e
descritiva de uma tematica, se constituindo em “trabalho reflexivo, critico e

compreensivo a respeito do material analisado.” (2014, p. 56).

4.1.2 Procedimento

Ainda seguindo os ensinamentos de Koller, Couto e Hohendorff (2014), foram
adotadas as seguintes etapas para revisao integrativa:

a. Delimitacdo da questdo a ser pesquisada: Como o BSC é operacionalizado nas
Organizacfes Publicas, tendo por parametros as seguintes categorias: 1. Tipo de
Orgéo Publico Aplicado; 2. Motivacdo de emprego; 3. Foco do uso da ferramenta; 4.
Foco da adaptacdo do Mapa Estratégico; e 5. Dificuldade encontrada no processo.

b. Escolha das fontes de dados — Artigos empiricos, revisados por pares, disponiveis
nas seguintes bases de dados acessadas via Portal Periodicos CAPES/MEC, nos

ultimos 5 anos: Web of Science, Scopus e ScienceDirect;

c. Eleicdo das palavras-chave para a busca — Os “Strings” de busca bem definidos,
através de leitura prévia de alguns artigos, ratificando as Keywords que mais se
repetem, foram: Balanced ScoreCar, BSC, Public Management, Public Administration,
Gestéo Publica e Administragdo Publica. Com a presenca dos operadores booleanos
‘AND” e “OR” se chegou a seguinte construgéo: (“BALANCED SCORECARD” OR
“BSC”) AND (“PUBLIC MANAGEMENT” OR “PUBLIC ADMINISTRATION”) OR
(“GESTAO PUBLICA” OR “ADMINISTRACAO PUBLICA").
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Nessa etapa foram encontrados 49 artigos na Web of Science, 44 artigos na Scopus

e 36 artigos na ScienceDirect.

Aplicando o filtro de “artigos publicados nos ultimos 5 anos” se obteve: 22 artigos

encontrados na Web of Science, 15 artigos na Scopus e 12 artigos na ScienceDirect.

d. Busca e armazenamento dos resultados: utilizados o “Mendeley” e o ‘Excel” para

tratamento inicial dos artigos

Com a utlizacdo da ferramenta “Mendeley” os artigos foram organizados e
armazenados, possibilitando um tratamento inicial de auto exclusdo por repeticéo,

chegando ao numero total de 26 artigos para andlise seguinte.

e. selecdo de artigos pelo titulo, resumo, e leitura da introducdo de acordo com

critérios de inclusdo e exclusao

Na sequéncia foram feitas as analises de “titulo”, “resumo” e “Introducao” verificando
se ha pertinéncia do artigo com o objeto em estudo, ou seja, se tratar de relato de
caso empirico onde h& aplicacdo da ferramenta BSC em Organizacdo do setor
publico, finalizando 13 artigos para leitura e categorizacao final com apoio do software

Excel.
Chegou-se aos seguintes artigos para estudo:

QUADRO 6: ARTIGOS PARA APROFUNDAMENTO

Continua.
Artigo Titulo Pais
(Afonso, Romano & Silva Junior, | Uma avaliagdo da adogdo do BSC pelos Brasil

2015) Tribunais de Contas dos Estados

O Balanced Scorecard do Ministério Publico da
Unido: peculiaridades e inter-relagbes dos Brasil
mapas estratégicos.

(Bandeira & Gongalves Ferreira
Amorim, 2018)

O Controle Gerencial na Perspectiva do New
(Blonski, Coelho Prates, Costa, & | Public Management: O Caso da Adocdo do
Vizeu, 2017) Balanced Scorecard na Receita Federal do
Brasil.

Brasil

Examining the process of performance
(Bracci, Maran, & Inglis, 2017) measurement system design and implementation Italia
in two Italian public service organizations.
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Continuacao

Gangemi, & Fernandes, 2016)

relacionadas ao BSC

Artigo Titulo Pais
Strategic planning in  health regulation:
(Flexa, R, et al, 2017) application of the Balanced Scorecard Brasil
framework.
(Impagliazzo, Ippolito & Zoccoli, | O Balanced Scorecard como uma Ferramenta de Italia
2014) Feedback e Aprendizado Estratégico.
Performance management systems’ stability:
(Maran, Bracci, & Inglis, 2018) Unfolding the human factor - A case from the Italia
Italian public sector
(ateosRoneo & Hemandez | © 2 L T S e for plaming and | Espanha
Mezquida, 2016) . )
controlling strategy.
) e Quantitative performance targets by using
(Mendes, Nunes, & Ribau Teixeira, balanced scorecard system: Application to waste Portugal
2014) management and public administration.
Assessing the effectiveness of a performance
evaluation system in the public health care
(Nuti, Seghieri, & Vainieri, 2013) sector: Some novel evidence from the Tuscany Italia
region experience. Journal of Management and
Governance
(Pucek & Spacek, 2014) Strate_gic puplic rr_wanagement_ selected - | Republica
experiences with bsc implementation Checa
A study on the criteria of internal transparency,
(Roge & Lennon, 2018) efficiency and effectiveness in measuring local | Dinamarca
government performance
(Sauerbronn, Sauerbronn, Estratégia e gestdo do Poder J}ugliciério: u'm.a .
proposta de estudo das préticas sociais Brasil

Fonte: Elaborado pelo Autor com base na Reviséo Integrativa

4.1.3 Procedimento de Anélise

Foi feita a opgdo pela “Analise de Contetido™ (AC). Mozzato e Grzybovski (2011)

destacam como tem crescido o interesse pela AC como técnica de analise de dados

na producao cientifica da Administracdo, dando destaque e legitimidade as pesquisas

qualitativas. Para tanto foram estabelecidas as 5 categorias principais para analise: 1.

9 Conjunto de técnicas de anélise das comunicacdes, que utiliza procedimentos sistematicos e objetivos
de descricdo de contelido das mensagens [...] A intencdo da analise de conteddo é a inferéncia de
conhecimentos relativos as condi¢es de producao (ou eventualmente de recepcao), inferéncia esta
que recorre a indicadores (quantitativos ou ndo). (BARDIM, 2006, Apud MOZZATO E GRZYBOVSKI,

2011)
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Tipo de Orgdo Publico Aplicado; 2. Motivagdo de emprego; 3. Foco do uso da
ferramenta; 4. Foco da adaptacdo do Mapa Estratégico; e 5. Dificuldade encontrada

NO Processo.

4.2 PESQUISA DOCUMENTAL

4.2.1 Objetivo

Pesquisa exploratéria/descritiva. Seu objetivo foi extrair a presenca dos elementos
formais da ferramenta BSC ao longo dos ciclos de planejamento na Organizacgao,
evidenciando a evolucao e perdas do processo de amadurecimento de uso, de forma
a subsidiar, juntamente com as etapas de “Survey” e “entrevista aos Altos Gestores
CBMES"19, a avaliacao final da pesquisa, mensurando a real consisténcia da “Gestao
Estratégica BSC CBMES”.

Cellard (apud SA-SILVA, ALMEIDA, GUINDANI, 2009) ensina que “o documento
escrito constitui uma fonte extremamente preciosa para todo pesquisador nas ciéncias
sociais.” Destaca que ele é “insubstituivel em qualquer reconstituicdo referente a um
passado”, assim, a pesquisa permite acrescentar a dimensdao do tempo a
compreensao do social. “A andlise documental favorece a observagao do processo de
maturacdo ou de evolucdo de individuos, grupos, conceitos, conhecimentos,

comportamentos, mentalidades, praticas, entre outros.”.

4.2.2 Procedimento

Para realizacdo da pesquisa documental foram seguidas as etapas sugeridas por Sa-
Silva, Almeida, Guindani, (2009):
a. Localizacdo de textos pertinentes com avaliagdo de credibilidade e

representatividade — nesta etapa foram considerados pertinentes o0s

10 Detalhadas nos itens 4.3 e 4.4 da presente pesquisa.
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documentos afetos a atividade de planejamento do CBMES a partir do ano de
2005%%;

b. Autor(es) do documento — foram considerados validos aqueles documentos

expedidos pelo Comando da Instituicdo ou sua Assessoria direta, em especial
a 62 Secdo do Estado Maior Geral (BM/6) e Assessoria Estratégica (AEST);*?

c. Analise de autenticidade e confiabilidade -

Os documentos foram

considerados auténticos e confiaveis quando acessados diretamente na base

de dados da organiza¢ao ou quando encaminhados diretamente pelas chefias
BM/6 e AEST a época;
d. Conceitos-chave e a logica interna do texto — documentos que relatam: 1-

contetdo processual da atividade de planejamento, 2- conteddo de mérito da

atividade de planejamento e 3- documentos complementares citados em

algum documento pertinente de forma a completar seu entendimento.

Assim, essa etapa se valeu da andlise de documentos que norteiam a atividade de

planejamento estratégico (PE) CBMES, sendo estudados em especial os Planos de
2006/2010, 2011/2014 e 2015/2019, bem como, os documentos de Gestédo

Estratégica, tais como os desdobramentos do PE em planos anuais, Diretrizes dos

Seminarios de Acompanhamento do Planejamento e Relatérios anuais de gestdo da

Instituicdo, conforme sintese no Quadro 7.

QUADRO 7: RELACAO DE DOCUMENTOS CBMES ANALISADOS DURANTE A

PESQUISA
Continua
N° | Ano Documento Descricéo de finalidade
Regul Discipli Mili
1. | 2000 Decreto N® 254-R/2000 egu amento isciplinar dos Militares
Estaduais
2. | 2005 Plano Estratégico 2006/2010 Plano Estratégico
3. | 2007 | Diretriz de Servico n° 001/2007 — BM/6 | \anelamento Intemo CBMES para o
ano de 2008
Consolidacéo dos planos das Unidades
4.1 2007 Consolidacéo do Planejamento 2008 Operacionais CBMES para o ano de
2008
5 | 2008 Diretriz de Servi¢co n° 002 / 2008 - BM/6 Planejamento Institucional CBMES 2009

11 A atividade com Balanced ScoreCard no CBMES se inicia no ano de 2010, porém, toda a base
conceitual da atividade de planejamento, alicerce para uso do BSC, se inicia partir de 2005.

12 BM/6, posteriormente substituida pela AEST (CBMES, 2016), sdo os setores responsaveis pelo
planejamento da Corporacéo.
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Continuacao

N° | Ano Documento Descricao de finalidade
. in&ri A h t
6.1 2008 | Nota de Servigo n° 002/2008 — BM/6 seminario  de Acompanhamento - do
planejamento institucional para 2008
. — lane o nstitucional
7. 12008 | Nota de Servigo n° 004/2008 — BM/6 seminario de planejamento instituciona
para 2009
Consolidacéo dos planos das Unidades
8. | 2009 Consolidacéo do Planejamento 2009 Operacionais CBMES para o ano de
2009
9. | 2009 Roteiro Workshop Meio do Ano Roteiro que exp_hca funcionamento do
Workshop de meio de ano
101 2009 Roteiro Workshop de final de Ano Roteiro que e_xphca funcionamento. do
Workshop de final de ano
Consolidacéo dos planos das Unidades
11.1 2010 Consolidagéo do Planejamento 2010 Operacionais CBMES para o ano de
2010
12.] 2010 Plano Estratégico 2011/2014 Plano Estratégico
Consolidacéo dos planos das Unidades
13.| 2011 Consolidagéo do Planejamento 2011 Operacionais CBMES para o ano de
2011
14.] 5014 | Nota de Servico n° 001/2014 - BM/6 / spi | Regula acoes para elaboragdo do Plano
Institucional para o0 ano de 2014.
15. N . o 3 Elaboragéo do planejamento estratégico
2014 Diretriz de Servi¢o n® 002/2014 — BM/6 20152022
16.| 5014 | Diretriz de Servico n° 002/2014 — BMmjg | O'9aniza acges de elaboracéo do Plano
¢ estratégico CBMES 2015/2022
17.] 9014 Aditamento n°® 01 — Diretriz de Servico n° | Elabora¢c&o do planejamento estratégico
002/2014 — BM/6 2015-2022
18.| 2015 Plano Estratégico 2015/2019 Plano Estratégico
19. o _ o 3 Seminario de planejamento estratégico
2016 Diretriz de Servigco n°® 001/2016 — AEST 2015-2019
20. N : Seminario de Acompanhamento do
2017 D ©001/2017 — AEST . L
0 iretriz de Servico n° 001/20 S planejamento estratégico 2015-2019
21. N : Seminario de Acompanhamento do
2017 D ©002/2017 — AEST . L
0 iretriz de Servico n® 002/20 S planejamento estratégico 2015-2019
22.| 5017 | Diretriz de Servigo n° 007/ 2017 — AEST | Reunido  Tecnica de  Planejamento
Institucional 2018
Consolidacéo dos planos das Unidades
23.1 2018 Consolidacéo do Planejamento 2018 Operacionais CBMES para o0 ano de
2018
24.1 2019 Diretriz de Servigo n°® 01/2019 Semlnfir!o de Planejamento — temas
Estratégicos
. : Planilha Excel i
25.| 2019 Sistema de Monitoramento anilha Excel para monitoramento das

acOes planejadas

Fonte: Elaborado pelo Autor
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4.2.3 Procedimento de Anélise

Foi utilizada a Analise de Conteudo com seu detalhamento, apontando a sua

organizacao e classificacao, realizado no item 4.4.3

4.3 SURVEY

4.3.1 Objetivo

O Survey, através de questionario aplicado presencialmente (ANEXO A), teve como
objetivo, levantar dados e avaliar percepcdes sobre 0s aspectos que caracterizam o
nivel de solidez da “ldentidade Organizacional” para construcdo do Planejamento
CBMES, disponibilizando, ainda, elementos que auxiliem na avaliagdo do
“alinhamento™? do BSC CBMES.

4.3.2 Procedimento

Houve a opcéao por aplicar Questionario (ANEXO A) de forma presencial, durante as
reunides mensais das Unidades Operacionais, durante o segundo semestre de 2019,
de forma a possibilitar uma melhor explicagdo da natureza da pesquisa, sua

importancia e a necessidade de se obter respostas qualificadas. Em sintese temos:

a. Populacéo alvo: estratificada, por quatro categorias: Gestores da Corporacao de
nivel Estratégico e Tatico (26); Gestores Taticos Operacionais (52); Supervisao

Operacional (119) e a base operacional (125) (Quadro 8);

13 Aprofundado no item 4.4.3, c, “Estagio III".
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Nivel Numero de |Tempo de Servico Médio|Tempo de Servico Médio Tipo de
Hierarquico* | Entrevistados | por nivel hierarquico dos entrevistados Formacao
CB/SD 125 8,2 Execucédo
ST/SGT 119 22,63 Execucéo
14,90
TEN/CAP 52 10,21 Comando
MAJ/TC/CEL 26 21,12 Comando
Total: 322

Fonte: Elaborado pelo Autor

A amostra foi calculada de forma a ter, no minimo, 95% de confianga com margem de

erro de 5%, conforme figura 8.

FIGURA 8: CALCULO DE AMOSTRAS DO SURVEY

CALCULO DE AMOSTRAS
AMOSTHA com 45% | AMOSTRA com 955
e eonfianga o die conlianga e
) , GRUFD POPULACED | margem de erro de | margem de ema de REALIZADAS
Formula de amostragem aleatoria 2% para mals ol pora| 5% oro s o poua
slm I.E-s: menas oS
P P
ay=1 5
- I:Fhl- /f
n=N 1+‘l.-[mj]l ?
/50 504 33r” 175 125
Z=196 ST/5GT 470 - 318 118 119
A
TEN/Cap 13" 47 36 52
. .. OF. SUP 36 bl g 2
Formula de amostragem aleatoria r
estratificada: comes” 1148 T i 312
) ~

Ni
Hi=My =
W)

Fonte: Elaborado pelo Autor

0 grau de confianga mais comum é de 95%

pois proporciona bom equilibrio entre a
precisdo e a confiabilidade

b. Instrumento de Coleta: Questionario — idealizado com perguntas fechadas, a partir

da revisao de literatura, sendo atualizado apos realiza¢do da reviséo integrativa, onde

estudos consolidados apontam os elementos chaves que formam a identidade

14 SD - Soldado; CB — Cabo; SGT — Sargento; ST — Sub Tenente; TEN — Tenente; CAP — Capitdo; MAJ
— Major; TC — Tenente-Coronel; CEL — Coronel.
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organizacional, base para uma gestéo estratégica BSC bem-sucedida (ANEXO A).

4.3.3 Procedimento de Anélise

O questionario, e seus resultados, foram submetidos aos parametros de andlise a
aplicacdo da Matriz de Importancia — Desempenho, desenvolvida por Slack'® para

diagnostico e melhoria continua do desempenho.

Para a analise da matriz de Importancia-desempenho de Slack h& a divisdo em quatro

zonas, a saber:

» Zona adequada: fatores considerados satisfatorios, pois eles se posicionam acima

da fronteira inferior de aceitabilidade.
» Zona de melhoramento: fatores necessitados de um programa de melhoria;

« Zona de acdo urgente: fatores importantes para os clientes, porém possuem um
desempenho inferior comparado a de seus concorrentes necessitando melhorar o

desempenho;

» Zona do excesso: fatores com desempenho muito melhor do que poderia ser
necessario ou suficiente, podendo significar que recursos em demasia estdo sendo

usados para atingi-lo.

A prioridade para melhoramento que deveria ser dada a cada fator
competitivo pode ser avaliada com base em sua importancia e em seu
desempenho. Isso pode ser demonstrado em uma matriz importancia-
desempenho que, como o nome indica, posiciona cada fator competitivo de
acordo com seus escores ou classificagbes nesses critérios (Slack, 2008)

Para facilitar a aplicacdo do questionario e, por questdes didéaticas, o trabalho adaptou

uma escala de 1 (pior situacdo) a 5 (melhor situacao), intervalada em 0,5, ao passo

15 Em seu livro: Vantagem Competitiva em Manufatura, Slack (2002) apresenta o conceito da Matriz de
Importancia e Desempenho. A matriz considera duas escalas especialmente desenvolvidas. A primeira
escala, “Importancia”’, indica como os clientes vém a importancia relativa de cada objetivo de
desempenho. A segunda escala, “desempenho”, indica como a empresa esta se comportando perante
a concorréncia. (KOBER, 2006)
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que Slack, em sua matriz original, faz op¢éo pela escala de 1 a 9, onde 1 é a melhor
situacao e 9 a pior situacao.

4.4 ENTREVISTA SEMI-ESTRUTURADA COM ALTA GESTAO CBMES

4.4.1 Objetivo

Pesquisa exploratoria/descritiva. Através de um processo aberto e flexivel e realizadas
apos etapa de andalise documental e Survey, as entrevistas tiveram por objetivo dar
luz e profundidade ao j4 apurado anteriormente, completando, no dizer Quivy e

Campenhoudt (1992), “as pistas dos trabalhos sugeridos pelas leituras preliminares”.

4.4.2 Procedimento

a. Populacdo Alvo: Gestores Estratégicos e Taticos CBMES que participaram
efetivamente dos Planos e Gestao Estratégica CBMES, sendo a selecao o critério de
mais tempo participando da atividade de planejamento e gestdo, no sentido de melhor
qualificar os dados obtidos. Foram considerados “interlocutores validos” aqueles que
apresentaram um dos seguintes requisitos: 1- Gestores que participaram da
formulacdo e implementacdo do BSC no CBMES; e 2- Gestores de Unidades

Operacionais diretamente afetados pelos Planos de Alta Gestéo.

Em sua estrutura (Figura 4), o CBMES possui 22 posi¢cfes a nivel estratégico/téatico.
Envolvendo Alta Gestéo (“Atividade Meio” e “Atividade Fim”). Foram entrevistados 12
Oficiais Superiores®, sendo o exaurimento dado pela repeticdo de respostas. Os
participantes das entrevistas foram os Gestores Estratégicos e Taticos CBMES que

16 Oficial Superior € aquele de patentes de Major, Tenente-Coronel ou Coronel. Preparados para
assumir fungdes de alta gestdo na Corporagdo de nivel tatico ou estratégico.
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participam efetivamente do acompanhamento BSC, com a caracterizacdo basica
demonstrada no Quadro 9.

QUADRO 9: CARACTERIZACAO BASICA DOS GESTORES ENTREVISTADOS

ENTREVISTADO | TEMPO DE FUNCAO Atividade em relag&o ao PE
SERVICO

E1l 29 Chefe de Centro Planejamento e gestaol’
E2 26 Chefe de Centro Gestéo 18
E3 28 Alta Gestdo Planejamento e gestéo
E4 32 Alta Gestdo Planejamento e gestéo
E5 27 Alta Gestdo Planejamento e gestéo
E6 20 Chefe de Departamento Planejamento e gestéo
E7 26 Alta Gestdo Planejamento e gestéo
E8 25 Cmt Unidade Operacional Gestao
E9 20 Cmt Unidade Operacional Gestao
E10 26 Cmt Unidade Operacional Gestao
E11l 25 Cmt Unidade Operacional Gestao
E12 26 Cmt Unidade Operacional Gestao

Fonte: Elaborado pelo Autor

b. Instrumento de Coleta: entrevista face-a-face com roteiro semiestruturado (ANEXO
B);

4.4.3 Procedimento de Andlisel®

Utilizada a Andlise de Contetudo (AC).

Citando Freitas, Cunha e Moscarola (1997), a AC é uma técnica refinada que exige
do pesquisador “intuicdo, imaginacao e criatividade” na definicdo das categorias de

analise?0.

17 Planejamento e Gestao (PG) — significa que o Oficial integrou comissao de implementagdo do Plano
Estratégico e também é Gestor impactado pelo PE.

18 Gestdo (G) — significa que o oficial é tdo somente Gestor impactado pelo PE.

19 Procedimento comum para a “Pesquisa Documental” (4.2) e “Entrevista Semi-Estruturada” (4.4).

20 para realizacéo de boa analise de contetido h& necessidade de o pesquisador consolidar boa clareza
tedrica. A inferéncia ndo sera possivel se néo existir dominio dos conceitos basicos da teoria. Ao seguir
0S passos propostos pelo método o pesquisador culmina em ampliar a sua visdo. No entanto, o
pesquisador ndo pode deixar de interpretar os dados obtidos e categorizados, isto €, uma explicagdo
interpretativa do que esté representado ou do que é dito. (MOZZATO E GRZYBOVSKI, 2011).
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Os dados coletados foram discutidos e analisados tendo por parametro os 6 estagios
de utilizacdo da ferramenta BSC, apurados por Kaplan e Norton em sua obra
“‘Execucdo Premium” (2008), ja apresentados no item 3.4.3, Quadro 5, como

referéncia a exceléncia na Gestéo Estratégica com utilizagdo do Balanced ScoreCard.

Esses “6 estagios” de Kaplan e Norton foram estabelecidos como “categoria principal”
de andlise sendo, através da revisdo de literatura e revisdo integrativa, construidas as

categorias intermediarias e iniciais conforme quadros abaixo.

No “Estagio I” o foco de analise foi no sentido de bem esclarecer aspectos
relacionados ao bom desenvolvimento das seguintes etapas: 1- missédo, visao de
futuro e valores da Instituicdo; 2- realizacao de andlise estratégica e diagnostico, de

forma a apurar as questdes chaves; e 3- formulacdo da estratégia (Quadro 10).

QUADRO 10: CATEGORIAS PARA ANALISE DE CONTEUDO DO ESTAGIO |

CATEGORIA CATEGORIA

FINAL INTERMEDIARIA CATEGORIA INICIAL

Ha identidade organizacional (misséo, visdo de futuro e
valores) bem definida?

Identidade Ha harmonia da “miss&o” com a base legal?
Organizacional hé diretriz superior a pautar o planejamento?
€ acatada a diretriz superior?
h& aceitacdo institucional da identidade?
Ha registros de forgas e fraquezas?

ESTAGIO |

SOBRE A BASE

DO PE CBMES ~ - -
Diagnéstico Ha registro de ameacas e oportunidades?
GESTORES :'? ah:hamento da SWOT com misséao e visao de
DESENVOLVEM ubgrq. — 0 Vidos?
AS DIVERSAS Objetivos estratégicos sao desenvolvidos?

Ha alinhamento dos objetivos com a misséo e visdo de
Formulagdo das | futuro?

estratégias Ha construcao de indicadores preliminares?
Ha registro de atividades criticas a serem superadas?

ESTRATEGIAS

Fonte: Elaborado pelo Autor

Para o Estagio Il buscou-se elementos para explicitar se a organizacao efetivamente
estruturou seu planejamento, de forma a bem definir seus objetivos estratégicos,
cumprindo sua missao pré-estabelecida, caminhando em direcdo a sua visao de futuro
e se posteriormente esses objetivos estratégicos foram bem organizados no Mapa

Estratégico e respectivo Balanced ScoreCard, com iniciativas, indicadores e metas.
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Para evidenciar esses aspectos foram estruturadas as categorias expostas no Quadro
11.

QUADRO 11: CATEGORIAS PARA ANALISE DE CONTEUDO DO ESTAGIO II

CATEGORIA CATEGORIA
FINAL INTERMEDIARIA CATEGORIA INICIAL
ha& distribuicéo por perspectivas BSC?
ha relacédo de causa x efeito?
Os objetivos estratégicos estdo bem definidos e
ESTAGIO Il L. alinhados com misséo e viséo de futuro?
Mapa Estratégico 7 —— . -
' (ME) hé equmE)no ent.re. gs Fiwersas per_sp.ectlvas? _
ESTRATEGIAS Ha relagéo das iniciativas com objetivos estratégicos?
SAO Ha metas e indicadores existentes e coerentes?
ORGANIZADAS Ha& definicdo de responséaveis?
EM MAPA E Ha& equilibrio entre os diversos objetivos?
PAINEL Ha produc&o de painel estratégico?
ESTRATEGICO O painel possui seus elementos essenciais?

Painel Estratégico | Ha indicadores e metas claras?
Ha definicdo de responsabilidade?

Fonte: Elaborado pelo Autor

Para apurar os elementos presentes no Estagio Il foram estabelecidas categorias
(Quadro 12) que auxiliam a evidenciar se, a partir do mapa Estratégico elaborado e
aprovado, a Organiza¢do buscou realizar o “alinhamento organizacional” através de
um bom processo de comunicacéo e incentivo ao cumprimento do estipulado. Nessa
etapa setores estratégicos poderdo construir novos Mapas e Painéis para suas
unidades organizacionais em busca de bem cumprir seus objetivos estratégicos.
(Kaplan e Norton, 2008). Dever4 ainda ser estabelecido um sistema de

acompanhamento eficiente de forma a permitir o controle e atualizacdo do planejado.

QUADRO 12: CATEGORIAS PARA ANALISE DE CONTEUDO DO ESTAGIO I

Continua

CATEGORIA

CATEGORIA FINAL INTERMEDIARIA

CATEGORIA INICIAL

O mapa principal gera outros mapas e painéis
ESTAGIO llI o secundarios?
Consisténcia da — — — -

As iniciativas estratégicas estéo alinhadas com os

estratégia - .
ALINHAMENTO objetivos estratégicos?
ORGANIZACIONAL Ha balanceamento entre as iniciativas estratégicas?
Alinhamento O mapa principal gera outros mapas e painéis

organizacional secundarios?
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Ha planos operacionais com base no estratégico?

Alinhamento do
Capital humano

Quais os elementos do processo de comunicacdo?

Como esta o treinamento no tema?

Com esta o conhecimento da identidade
organizacional?

Ha processos claros de incentivos ao cumprimento de
metas?

Quiais os tipos de incentivo possiveis e empregados?

Alinhamento dos
sistemas de
planejamento e
controle

Existe avaliacdo para priorizacao de iniciativas?

Como se da o controle do planejado?

Como se da o processo de relatério do planejado?

Fonte: Elaborado pelo Autor

Para avaliar o Estagio IV buscou-se evidencias para explicitar o processo de

planejamento das operacdes, no sentido de bem fazer a transicao do estratégico para

0 operacional, tendo especial atencdo pela busca de melhoria em seus “processos

chaves”. Dessa forma foi elaborado o Quadro 13.

QUADRO 13: CATEGORIAS PARA ANALISE DE CONTEUDO DO ESTAGIO IV

OPERACIONAIS

Plano

CATEGORIA CATEGORIA
P CATEGORIA INICIAL
FINAL INTERMEDIARIA
) Processos internos estao voltados a perspectiva maior?
Aperfeicoamento - - -
Ha busca pelo aperfeicoamento dos processos internos?
dos Processos
Internos
ESTAGIO IV _ .
Existéncia do Ha plgno operacional? .
TRANSFORMACAO Plano F_’ossw formata(;ap e_ldequada ao plano operacional do
DAS operacional tipo 5W3H? (ou similar)
ESTRATEGIAS EM Alinhamento do | Esta em acordo com plano estratégico?
PLANOS A gestfo esta voltada a resultados?

Compromisso
com o Plano

Ha confianga no plano?

Fonte: Elaborado pelo Autor

No Estagio V houve a necessidade de apurar como o0 processo de transicdo do

estratégico para o operacional (Estagio 1V) € monitorado. Para tanto, observou a

praxis de “reunides”, sistema de acompanhamento e corre¢des de rumo (Quadro 14).
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CATEGORIA CATEGORIA
FINAL INTERMEDIARIA CATEGORIA INICIAL
Existem reunides de acompanhamento?
As reunides séo sistematizadas?
Reunides Ha presenca de indicadores e metas claras a
ESTAGIO V acompanhar?

MONITORAMENTO

DO PLANO
OPERACIONAL

PARA ANALISE DE

GESTAO

As reunibes sao consideradas produtivas?

Ha registro do deliberado em reunides?

Correcao de

Ha encaminhamentos claros nas reuniées?

Rumos Ha feedbacks dos encaminhamentos?
Existem sistemas de apoio (TIC)?
Sistemas de As informac0des sdo de facil acesso e visualizagao
Apoio ao O sistema permite registro de encaminhamentos e

Monitoramento

alteracbes?

Fonte: Elaborado pelo Autor

No Estagio VI houve a necessidade de apurar como o processo de revisdo das

estratégias se da na Organizacdo verificando se os pressupostos basicos de sua

criacdo continuam validos e se essas (estratégias) continuam servindo ao seu

propésito inicial. Para explicitar os elementos de avaliacao foi estruturado o Quadro

15.

QUADRO 15: CATEGORIAS PARA ANALISE DE CONTEUDO DO ESTAGIO VI

ESTRATEGIAS

CATEGORIA CATEGORIA
FINAL INTERMEDIARIA CATEGORIA INICIAL
Ha existéncia de momento de avaliacéo e correcao
Sobre a Rigidez do | de rumos?
PE O processo é considerado adequado?
O plano as vezes atrapalha oportunidades?
ESTAGIO VI Ha criacdo de ambiéncia para avaliagéo e discussio?
. ~ Ha disponibilidade de tempo para avaliagcao e
AJUSTES E Sobreg DFl)sEcussao discUSSA0?
~ o} - -
ADEQUACOES H& comprometimento do grupo para avaliacdo e
DAS discuss&o?

Sobre Estratégias
Emergentes

Ha aproveitamento de estratégias emergentes?

Ha avaliacdo de oportunidade?

Ha exemplo de oportunidade perdida?

Ha exemplo de oportunidade aproveitada?

Fonte: Elaborado pelo Autor
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Buscando a “triangulagdo de dados”?!, os dados extraidos da andlise documental
puderam explicitar, ao menos formalmente, estagios de implementacdo e
conformidade de uso da ferramenta BSC. O Survey aplicado a todos os integrantes
da corporagcdo viabilizou a mensuracdo da real consisténcia da identidade
organizacional exposta no Plano Estratégico e indicativo de processo de alinhamento
desenvolvido. As entrevistas semiestruturadas com o0s gestores de nivel
estratégico/tatico possibilitaram consolidar a avaliacdo de consisténcia e identificar
possiveis falhas de utilizacdo da ferramenta. Através da entrevista o pesquisador
buscou contrastar aspectos formais de utilizagdo do BSC encontrados nos diversos
documentos analisados com a consolidacdo das percepcdes obtidas no Survey,
buscando melhor compreender a “visdo de mundo” e/ou a “representacdo” que 0s
entrevistados tém do uso do BSC no CBMES.

21 Estratégia para analise de contetdo muito bem aceita (tanto para coleta como analise de dados),
pois supera a limitagdo de um método Unico, por combinar varios métodos dando-lhes igual relevancia
(FLICK, 2009, op.cit. MOZZATO e GRZYBOVSKI, 2011).
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V ANALISE E DISCUSSAO DOS DADOS

Quem responde antes de ouvir comete insensatez e
passa vergonha.

Provérbios 18, 13.

5.1 RESULTADOS APURADOS

5.1.1 Da Reviséo Integrativa de Literatura

A Revisdo Integrativa de Literatura teve por objetivo apurar, de forma atualizada, como
0 BSC esta sendo operacionalizado nas Organiza¢des Publicas, tendo por parametros
as seguintes categorias: 1. Tipo de Org&o Publico Aplicado; 2. Motivacéo de emprego;
3. Foco do uso da ferramenta; 4. Foco da adaptacdo do Mapa Estratégico; e 5.
Principais dificuldades encontradas. Dessa maneira, contribuiu para o fortalecimento
do referencial tedrico, da revisdo dos modelos de questionario e roteiro de entrevistas
e para formacéo das categorias (principal, intermediaria e inicial) para emprego da
técnica de analise de conteludo nos dados coletados através da pesquisa documental,

Survey e entrevistas semi-estruturada.

A extracdo dos dados dos artigos selecionados foi pautada em 5 categorias de analise,

obtendo-se o0s seguintes resultados:
a. Orgao Publico Aplicado:

O Quadro 16 apresenta os 6rgdos publicos que implementaram o Balanced

ScoreCard em sua gestéao.
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Artigo Orgao Pais

(Afonso, Romano, Silva Junior, 2015) Tribunais de Contas dos Estados Brasil
(Bandeira & Gongalves Ferreira Ministério Publico da Uniao Brasil
Amorim, 2018)
(Blonski et al., 2017) Receita Federal Brasil
(Bracci et al., 2017) Organizagado de Assisténcia Social | Italia

e Governo Municipal
(Flexa, R, et al., 2017) Vigilancia Sanitaria Nacional Brasil
(Impagliazzo, Ippolito & Zoccoli, 2014) Governo Regional Italia
(Maran, Bracci, & Inglis, 2018) Setor Publico Municipal Italia
(Mateos-Ronco & Hernandez Mezquida, | Centros publicos de formacgéo Espanha
2016) profissional
(Mendes, Nunes, & Ribau Teixeira, Municipio de Loulé Portugal
2014)

Administracédo Piblica da Cidade Italia

(Nuti, Seghieri, & Vainieri, 2013)

de Toscana.

(Pucek & Spacek, 2014)

Setor Publico Municipal e Ministério
Regional do Desenvolvimento

Republica Checa

(Roge & Lennon, 2018)

Administra¢éo Publica Municipal

Dinamarca

(Sauerbronn et al., 2016)

Poder judiciario

Brasil

Fonte: Elaborado pelo Autor

Ficou evidenciado a possibilidade de utilizacdo da ferramenta em varios tipos de

Orgéaos, seja do poder executivo, legislativo ou judiciario, no ambito do Municipio,

Estado ou Unido.

b. Motivacédo de emprego:

O Quadro 17 apresenta a motivacao dos 6rgaos publicos que levaram ao emprego do

BSC em sua gestéo.

QUADRO 17: MOTIVACAO DE EMPREGO

Continua
Artigo Motivacdo para uso do BSC Pais

(Afonso, Romano, Silva | NPM, Planejamento Estratégico, exigéncia do | Brasil

Junior, 2015) escaldo superior para repasse de recurso

(Bandeira &  Gongalves | NPM, Planejamento Estratégico, melhoria de | Brasil

Ferreira Amorim, 2018) desempenho organizacional; necessidade de

alinhamento do esforgo
(Blonski et al., 2017) NPM, possibilidade de avaliagdo de | Brasil

desempenho,
multidimensional

sistema de

medicdo
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Continuacao

(Nuti,
2013)

Seghieri, & Vainieri,

Artigo Motivacdo para uso do BSC Pais

(Bracci et al., 2017) NPM; melhoria da eficiéncia, efetividade e | Italia
responsabilidade publica; necessidade de
medicdo de  desempenho;  harmonizar
formulacdo com implementacdo; crenca na
efetividade da ferramenta

(Flexa, R, et al., 2017) NPM, melhoria no desempenho organizacional, | Brasil
definicdo de caminho a seguir, estratégia, clara,
simples e sucinta que sirva de bussola a todos

(Impagliazzo, Ippolito & | Necessidade de utilizar ferramenta que | ltalia

Zoccoli, 2014) planejasse a médio e longo prazo.
Planejamento  estratégico com  gestédo
estratégica

(Maran, Bracci, & Inglis, | NPM; melhoria da eficiéncia, efetividade e | Italia

2018) responsabilidade publica; ferramenta
sequencial;

(Mateos-Ronco & Hernandez | NPM, mecanismo para melhorar a qualidade da | Espanha

Mezquida, 2016) educacdo através da aplicagdo de principios e
criterios do  setor empresarial para
gerenciamento de centros de educacédo

(Mendes, Nunes, & Ribau | Melhoria da performance do servico; maior | Portugal

Teixeira, 2014) eficiéncia e efetividade
NPM, medicdo de desempenho, eficiéncia, | ltalia

eficacia e responsabilidade publica; sistema de
medicdo multidimensional, que olha além das
medidas tradicionais financeiros, com base em
estratégias de organizagao;

(Pucek & Spacek, 2014)

Necessidade de realizagdo de Plano
Estratégico; exigéncia da EU de melhoria da
gestédo publica

Republica Checa

(Roge & Lennon, 2018) Medicdo de desempenho; alinhamento de | Dinamarca
critérios de eficiéncia e eficacia; aumento da
transparéncia interna

(Sauerbronn et al., 2016) NPM, busca pela eficiéncia, eficacia e | Brasil

efetividade da prestacé@o do servigco publico no
judiciario brasileiro

Fonte: Elaborado pelo Autor

A New Public Management (NPM) foi a base de fundamentacdo em 70% dos artigos

analisados para possibilitar o uso do BSC, sendo 100% para os artigos do Brasil. Para

o Brasil é natural pois 0 momento de grande propagacéao do uso da ferramenta no

setor privado se da em conjunto com as reformas gerencialistas propostas por Bresser

Pereira no final da década de 90 e grande disseminag&o nos primeiros anos deste

século.

A busca na melhoria do desempenho organizacional, com aumento da eficiéncia,

eficacia e efetividade, foi a fundamentacéao para 76,92% dos artigos para escolha do
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BSC.

Apenas 30% explicitaram o objetivo de “medicdo de desempenho” o que evidencia o
distanciamento da finalidade original do BSC, mudada posteriormente para ferramenta
de gestdo. Importante lembrar, também, o explicitado pelos estudos de Pfeiffer (2010)
sobre o “temor” na atividade de “medicdo de desempenho” na administragao publica,

pois evidenciam 0s eventuais insucessos.

Outras motivagdes também foram citadas: “aumento da responsabilidade publica”,
“aumento de transparéncia”, “facilidade de comunicar”, “alinhamento do esforgo”,
“ferramenta sequencial”’, “necessidade de escolha de uma ferramenta para

Planejamento Estratégico” e “imposicao da esfera superior”.
c. Foco do uso da ferramenta:

O Quadro 18 apresenta o “foco do uso” nos 6rgaos publicos que implementaram o

Balanced ScoreCard em sua gestao.

QUADRO 18: FOCO DO USO DA FERRAMENTA

Artigo Foco do Uso da Ferramenta Pais

(Afonso, Romano, Silva Janior, 2015) Gestéo Estratégica Brasil

(Bandeira & Gongalves Ferreira Amorim, | Gestao estratégica Brasil

2018)

(Blonski et al., 2017) Gestéo Estratégica Brasil

(Bracci et al., 2017) Gestédo de desempenho Italia

(Flexa, R, et al., 2017) Gestéo Publica Brasil

(Impagliazzo, Ippolito & Zoccoli, 2014) Gestéo Estratégica Italia

(Maran, Bracci, & Inglis, 2018) BSC como ferramenta de | Italia
transformacéo organizacional

(Mateos-Ronco & Hernandez Mezquida, | Gestdo Publica Espanha

2016)

(Mendes, Nunes, & Ribau Teixeira, | Gestao Portugal

2014)

(Nuti, Seghieri, & Vainieri, 2013) Medicdo de Desempenho Italia

(Pucek & Spacek, 2014) BSC como ferramenta de | Republica
Planejamento Estratégico e Gestdo | Checa
Estratégica

(Roge & Lennon, 2018) Gestéo Publica Dinamarca

(Sauerbronn et al., 2016) Ferramenta de Planejamento e Gestdo | Brasil
Estratégica

Fonte: Elaborado pelo Autor

O foco da implementacdo do BSC em 92% dos artigos esta na obtencédo de uma
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ferramenta de gestdo, sendo que sua maioria ainda afirma que é de caréater
estratégico. Por mais que o uso do BSC tenha sido disseminado no primeiro momento
como ferramenta de avaliacdo de desempenho, no segundo momento como
ferramenta para elaboracdo de Planejamento Estratégico, ndo houve relatos de
utilizacdo tdo somente para estes objetivos, sempre associando Planejamento ou
avaliacdo de desempenho com a necesséaria gestdo futura. Assim, reforca o
entendimento que a ferramenta busca preencher a lacuna existente entre a fase de
planejamento e implementacdo do plano, contribuindo para mitigar um grande
problema destacado por Oliveira (2006), ao trabalhar a questdo dos desafios do
planejamento em politicas publicas, que é a dissociacdo que se faz entre a etapa de

“planejamento” e “implementacao” dos projetos.
d. Foco da adaptacdo do Mapa Estratégico:

O Quadro 19 apresenta as adaptacdes realizadas nos mapas estratégicos das

organizagOes estudadas.

QUADRO 19: FOCO DA ADAPTACAO DO MAPA ESTRATEGICO

Continua

Artigo Adaptacdo do Mapa Estratégico Pais

(Afonso, Romano, Silva Junior, | Afirma que houve adaptacBes nas perspectivas, | Brasil
2015) mas nao explicita totalmente.

(Bandeira & Gongalves Ferreira | Adaptacdo para 3 perspectivas: aprendizagem e | Brasil

Amorim, 2018) crescimento, processos internos; sociedade

(Blonski et al., 2017) Adaptacéo em 3 perspectivas: pessoas e recursos; | Brasil
processos internos; e resultados

(Bracci et al., 2017) Caso 1 — aprendizagem e crescimento; processos; | Italia
financeiro; comunidade (maior peso nessa
perspectiva)

Caso 2 - aprendizagem e crescimento; processos;
financeiro; comunidade; prioridades e estratégias
do prefeito

(Flexa, R, et al., 2017) 1 recurso/orgamento; aprendizagem e | Brasil
crescimento; governanca e operacfes; missao.
2- Objetivos habilitadores; objetivos resultados

(Impagliazzo, Ippolito & Zoccoli, | Nao apresenta eventuais adaptacfes no Mapa Italia

2014)

(Maran, Bracci, & Inglis, 2018) Em sua analise ndo aborda o Mapa Estratégico | Italia
BSC

(Mateos-Ronco & Hernandez | Utiliza a adequagéo bésica sugerida pela literatura | Espanha
Mezquida, 2016)
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Continuacéo

Artigo Adaptacdo do Mapa Estratégico Pais
(Mendes, Nunes, & Ribau | Feita a adaptacéo basica sugerida em literatura Portugal
Teixeira, 2014)
(Nuti, Seghieri, & Vainieri, 2013) | Em seu estudo ndo aborda o Mapa Estratégico Italia
(Pucek & Spacek, 2014) Realizou adaptacao tradicional para os dois casos | Republica
Checa
(Roge & Lennon, 2018) Trés perspectivas foram definidas: 1- perspectiva | Dinamarca
de recursos humanos, 2- perspectiva dos
processos; e 3- perspectiva do 'Efeito’ .
(Sauerbronn et al., 2016) 3 dimensdes (sociedade, processos internos e | Brasil
recursos)

Fonte: Elaborado pelo Autor

Segundo Kaplan e Norton (2000), a estratégia organizacional deve ser desenvolvida
e distribuida em quatro perspectivas balanceadas no BSC: financeira, clientes,
processos internos e aprendizado e crescimento, sendo a ordem importante. Sugere
ainda que, para o setor publico, a perspectiva financeira va para a base do Mapa e a
perspectiva “Clientes” seja trocada por “Cidadao/Sociedade” indo para o topo do

Mapa, razao final da existéncia da Organizacao Publica.

20% dos artigos analisados néo apresentaram consideracdes sobre eventuais
adaptacbes nas perspectivas do Mapa Estratégico”, sendo que, dos 80% que

admitiram a adaptacao, temos:

58,4% utilizou a adaptacédo basica do BSC para o setor publico sugerida pela literatura
especializa, colocando a perspectiva “financeiro/orgamentario” na base, seguida por

“crescimento/aprendizagem”, “processos internos” e “cidadao/sociedade”.

83,33% fez opcéao pela perspectiva cidadao/sociedade, entendo o termo “missao do
orgao” para esse caso como sindénimo. O restante utilizou denominagdes do tipo:
“objetivos resultados” e “efeito”. Nesse sentido, afirma Kaplan e Norton (p. 84, 2000):
“A missdo abrangente da Organizacao representa o ponto de partida que esclarece a
razdo de ser da organizacdo”, assim, para Organizagbes Publicas, os termos

“cidadao/sociedade” e “missao” podem ser considerados, em esséncia, sinbnimos.

75% fez opgao pela perspectiva “processos Internos”, restando outras nomenclaturas

do tipo: “objetivos habilitadores” ou “objetivo de resultado” e “Governanga/Operagoes”.
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66% dos casos fez opgao pela perspectiva “aprendizado e crescimento”, restando

também outras nomenclaturas: “objetivos habilitadores”, “recursos” e “pessoas”.

66,7% fez opcgéo pela perspectiva “financeiro / orgamentario”, considerando o termo
“recursos” como sinbnimo para essa perspectiva, restando também a utilizagcao de

nomenclatura do tipo “objetivos habilitadores”.

33,3% optaram por reduzir as perspectivas para o numero de 3 e, em regra, optaram
em fundir a perspectiva “aprendizado/crescimento” com “financeiro/orgamentario”

chamando-as de “recurso”.

Um caso apresentou a redugdo para tdo somente duas perspectivas: “objetivos
habilitadores” e “objetivos resultados” sendo que essa adaptagdo no segundo ciclo de
BSC (originalmente utilizavam as perspectivas padrdo). Ferreira e Li (2017)
esclarecem, para o caso, que 0s objetivos de resultado estdo ligados as entregas
diretas a sociedade e publicos-alvo da Organizacgédo: cidadaos, profissionais de saude
e setor regulado (seria a perspectiva “cidadao/sociedade no BSC padrdo). Ja os
objetivos habilitadores, sintetizando as demais perspectivas, sdo aqgueles que geram

0S meios para que 0s objetivos de resultados sejam alcancados.

Mas tanto as OrganizagOes que optaram por distribuicdo de seus objetivos em trés
perspectivas como duas, vao de encontro ao preconizado pela literatura BSC pois,
por mais que as quatro “perspectivas padrao” seja uma “sugestdo”, o que se apresenta
€ a possibilidade de aumento do numero. A diminuicdo do numero pode levar, nas
palavras de Kaplan e Norton (2000) ao “foco estreito e especifico” em oposigéo a

esséncia da ferramenta que € um “olhar abrangente”.

Um caso apresentou uma quinta perspectiva, acima de “cidadao/sociedade”, e
chamou-a de “Prioridades do Prefeito”. Matias-Pereira (2010), (apud Bandeira e
Goncalves Ferreira Amorim, 2018), ja ressaltavam que a utilizacdo do BSC na
administragdo publica, dentre outras premissas, deveria observar as diretrizes
institucionais ja existentes, assim, € natural que um 6rgao municipal deve pautar seus
objetivos estratégicos observando, também, as prioridades destacadas pelo “escaldo
superior” (Prefeito).

A literatura sobre BSC é uniforme no sentido de afirmar que as perspectivas
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distribuidas no “Mapa” sao integradas por relagdes de causa e efeito, ndo podendo

ser analisadas de forma independente e a ordem de distribuicdo € relevante. Nesse

sentido, em 100% dos casos que apresentaram seus Mapas este critério foi

observado.

e. Principais dificuldades relatadas:

O Quadro 20 apresenta as principais dificuldades relatadas pelas Organizagbes

Publicas na implementacédo do Balanced ScoreCard em sua gestéo.

QUADRO 20: PRINCIPAIS DIFICULDADES RELATADAS

Continua

Artigo

Dificuldades Relatadas

Pais

(Afonso, Romano, Silva
Janior, 2015)

Auséncia de indicadores; indicadores mal formulados;
auséncia de transparéncia na execugéo.

Brasil

(Bandeira & Gongalves
Ferreira Amorim, 2018)

Nao relataram dificuldades

Brasil

(Blonski et al., 2017)

Falta de clareza na cadeia de valor impactou na qualidade
dos objetivos estratégicos e seus indicadores. Baixo
alinhamento dos integrantes fruto de um processo de
comunicacdo deficiente. 50% declararam desconhecer a
identidade organizacional. 50% entendem que o0s
indicadores e metas ndo séo claros. Grande resisténcia as
mudancas.

Brasil

(Bracci et al., 2017)

Forte resisténcia cultural a mudancga gerou dificuldade de
desenvolver indicadores e metas claras, Mapa Estratégico
sem conexdes claras, sistema de informagfes limitados.
Tudo isso por sua vez aumentou a resisténcia nas demais
fases do processo.

Italia

(Flexa, R, et al., 2017)

Necessidade de aprimorar alguns valores institucionais;
necessidade de aplicar uma metodologia que garantisse o
topdown e o botton up; necessidade de ligar os objetivos
estratégicos a cadeia de valor; necessidade de valorizar a
execucao com foco nas entregas e empreender importante
esforco de coordenacao estratégica.

Brasil

(Impagliazzo, Ippolito &
Zoccoli, 2014)

Necessidade de definir objetivos estratégicos mais amplos
e mensuraveis de forma a dar liberdade de criacdo as
partes da execucao.

Italia
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Continuacao

Artigo

Dificuldades Relatadas

Pais

(Maran, Bracci, & Inglis,
2018)

falta de clareza nas orientacfes estratégicas prejudicou a
elaboracao dos objetivos estratégicos, indicadores e metas
claros e ligagbes de causa e efeito. Ndo houve interesse
em integrar as informagfes a um sistema. N&o houve apoio
a sistema de recompensa. Gerentes ndo estavam
preocupados com a visao estratégica da organizacao e sim
com a possivel mudanga no seu trabalho.

Italia

(Mateos-Ronco &
Hernandez  Mezquida,
2016)

Nao relataram dificuldades

Espanha

(Mendes, Nunes, &
Ribau Teixeira, 2014)

Dificuldade de se estabelecer metas e indicadores

balanceados

Portugal

(Nuti, Seghieri, &
Vainieri, 2013)

Destaca que o sucesso s6 foi possivel por causa de 5
pontos criticos: excelente sistema de comunicagéo visual;
ligacdo do projeto a um sistema de recompensa;
divulgacao publica dos resultados; esforco de alinhamento
da equipe; e compromisso politico forte da alta gestéo.

Italia

(Pucek & Spacek, 2014)

Caso 1 — Velocidade de implantacdo elevada; relagéo de
causa e efeito pouco clara para alguns atores; esfor¢co para
envolver muitos intervenientes trouxe observacdes
contraditorias;  dificuldade de alinhamento; baixa
motivagao pela interrupcdo de incentivos; falta de lideranca
forte;

Caso 2- parte da gestdo achou o BSC desnecessario,
agindo contra a implementacdo; falta de confianca de
funcionarios chaves; dificuldade de alinhar gestdo e
orcamentacdo; baixo nimero de indicadores de
desempenho pelo trabalho de medi-los e assumir
responsabilidade.

Republica
Checa

(Roge & Lennon, 2018)

Objetivos estratégicos e indicadores mal formulados
afastando a organizagdo de uma verdadeira eficiéncia e
eficacia. Falta de incentivos adequados.

Dinamarca

(Sauerbronn et al., 2016)

Necessidade de maior compreensdo do termo “fazer
estratégia”. Estratégia como pratica social.

Brasil

Fonte: Elaborado pelo Autor

A principal

dificuldade

relatada diz

respeito ao estabelecimento,

ou nao

estabelecimento, de “indicadores e metas claras”, perfazendo um percentual de 72,7%

das organizagoes.

Problemas com a “elaboracdo dos objetivos estratégicos”, seja pela baixa integracéo

com a cadeia de valor, falta de clareza nas orientacbes estratégicas, baixa
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compreensao do conceito de “estratégia” ou na relagdo de “causa e efeito” se

apresentaram em 63,6% das organizagoes.

O “baixo alinhamento”, seja por falha na comunicacao, falta de incentivo adequado ou

alta resisténcia a mudanca evidenciou-se em 54,5% das Organizacdes.

Ainda se pode destacar: Sistema de Informacdo deficitario (3 citagcbes); baixo
compromisso da alta gestdo (2 citagcbes); velocidade de implantacdo elevada (1

citacdo); e necessidade de aprimorar alguns valores institucionais (1 citacao).

Em sintese, de todo o exposto, do exame detalhado das categorias, se constata a
disseminacgéo da ferramenta BSC pelo mundo, especialmente no Brasil e Europa nos
altimos 5 anos, sendo utilizada por 6rgados das trés esferas de Poder e dos trés entes

federativos.

Em regra, fundamenta seu uso na New Public Management e na expectativa de

melhoria na eficiéncia, eficacia e efetividade das politicas publicas.

Mais do que ferramenta de medi¢do de desempenho ou de planejamento, o Balanced
ScoreCard se consolidou como verdadeira ferramenta de gestdo, buscando suprir a

lacuna existente entre planejamento e implementacao de estratégias.

Oriunda do setor privado, carece de adaptacdo para o setor publico e, mesmo de
forma hibrida, mantém sua efetividade, adotando na maior parte dos casos estudados,
0 proposto pela literatura, ou seja: na base do Mapa Estratégico a perspectiva
“financeira/orgamentaria”, seguida de “aprendizado/crescimento” e “processos

internos” e, como perspectiva maior, consequente, o foco em “cidadao/sociedade”.

Apresentou como principais dificuldades de implementacdo o estabelecimento de
indicadores e metas claras, a dificuldade de se estabelecer objetivos estratégicos com

qgualidade e o alinhamento organizacional.

Criada na década de 90 do século passado como ferramenta de afericdo de
desempenho, permanece ativa em um processo de amadurecimento institucional se

tornando uma ferramenta de gestdo estratégica.
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5.1.2 Da Pesquisa Documental

O escopo principal dos documentos analisados e suas contribuicdes séo relatados no

Quadro 21.

QUADRO 21: ESCOPO DOS DOCUMENTOS ANALISADOS E SUAS PRINCIPAIS

CONTRIBUICOES

2009

Continua
N° | Ano Documento Descricdo de Escopo para coleta
1 Decreto N 254- Regglgmento Disciplinar.dos Militare:s Estadl:lais — contribui para
2000 R/2000 explicitar as formas de incentivo (bénus e 6nus) que pode ser
imposto/concedido ao servidor CBMES.
Plano Estratégico — 1° PE CBMES. Explicita, pela primeira vez,
2 2005 Plano Estratégico | suaidentidade organizacional. Reforga os objetivos de se instituir
2006/2010 um PE na Corporacdo. Relata a histéria da construcdo do PE
CBMES.
Planejamento Interno CBMES para 0 ano de 2008 — documento
3 Diretriz de que inaugura a etapa de planejamento operativo anual de
2007 Servico (DS) n° | maneira institucionalizada. Detalha como o procedimento deve
001/2007 — BM/6 | ser realizado. Informa diversos setores envolvidos. Explica a
metodologia a ser utilizada.
Consolidagcéo do | Consolidacdo dos planos das Unidades Operacionais CBMES
4 2008 Planejamento para o ano de 2008 — primeiro plano anual CBMES. Construido
2008 com base nas recomendacgdes da DS 001/2007.
Planejamento Institucional CBMES para 0 ano de 2009 - Detalha
N como o procedimento deve ser realizado. Ratifica o documento
Diretriz de . ~ .
5 . expedido em 2007 com poucas alteragbes. Informa diversos
2008 | Servigo n® 002/ . ; . o
setores envolvidos. Explica a metodologia a ser utilizada.
2008 - BM/6 . . N
Inaugura a necessidade de se planejar tendo por parametro o PE
vigente.
Seminéario de Acompanhamento do planejamento institucional
Nota de Servico | para 2008 — detalha como deve ser procedido 0 semindrio para
6 2008 n° 002/2008 — acompanhamento do planejamento (monitoramento de acgées).
BM/6 Inaugura esse procedimento sistematizado no CBMES ao final do
1° semestre de cada ano.
Seminario de planejamento institucional para 2009 — diferente da
. nota 002/2008, esse documento visa regular o seminério de dois
Nota de Servigo . L .
R dias que tem por objetivo avaliar o plano anual e tragar as
7 2008 n° 004/2008 — N L . .
BM/6 diretrizes estratégicas para o novo ano que se avizinha. E um
documento que também inaugura esse procedimento na
instituicao.
Consolidacéo do | Consolidacdo dos planos das Unidades Operacionais CBMES
8 2009 Planejamento para o ano de 2009 - plano anual CBMES. Construido com base

nas recomendag¢fes da DS 002/2008
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002/2017 — AEST

Continua
N° | Ano Documento Descricdo de Escopo para coleta
9 2009 Roteiro Workshop | Roteiro que explica funcionamento do Workshop de
Meio do Ano acompanhamento do plano anual no final do 1° semestre.
. Roteiro que explica funcionamento do Workshop de final de ano
Roteiro Workshop . o L
10 2009 de final de Ano para avaliacdo do plano anual, avaliacdo das diretrizes
estratégicas e inicio do planejamento do ano seguinte.
Consoll.da(;ao do Consolidagéo dos planos das Unidades Operacionais CBMES
11 2010 Planejamento
2010 para o ano de 2010 - plano anual CBMES
Plano Estratégico horizonte temporal 2010 a 2014. Inaugura a
utilizacdo da metodologia BSC no CBMES. Explica as etapas que
Plano Estratégico | antecederam a constru¢cdo do Plano, com destaque para a
12 2010 2011/2014 mudanca na identidade organizacional e o diagnéstico
corporativo. Explicita atores envolvidos diretamente. Explicita
Mapa e painel estratégico.
2010 Relatério PE Relata todo o esfor¢o de construcéo do Planejamento Estratégico
13 11/14 CBMES 2011/2014.
Consoh_da(;ao do Consolidagdo dos planos das Unidades Operacionais CBMES
2011 Planejamento
14 2011 para o ano de 2011 - plano anual CBMES
Nota de Servico Regula acdes para elaboragéo do Plano Institucional para o ano
2014 N° 001/2014 - de 2014
15 BM/6 / SPI '
D|retr|z de Organiza acgbes de elaboracdo do Plano Estratégico CBMES
16 2014 Servico n° 2015/2022
002/2014 — BM/6
Ad'_tag:ri?rtic; 2201 Acrescenta elementos a Diretriz de servico n® 002/2014 para
17 2014 Seri R organizar ac¢des de elaboracdo do Plano Estratégico CBMES
gon 2015/2022
002/2014 — BM/6
Plano Estratégico horizonte temporal 2015 a 2019. Mantém a
utilizacdo da metodologia BSC no CBMES. Explica as etapas que
Plano Estratégico | antecederam a constru¢do do Plano, com destaque para a
18 2015 2015/2019 ratificacdo da identidade organizacional e o diagnéstico
corporativo. Explicita atores envolvidos diretamente. Explicita
Mapa e painel estratégico.
Aprova Quadro de Detalhamento Interno CBMES - institui
2016 Portaria n° mudancas significativas na arquitetura organizacional CBMES.
19 020/2016 Cria uma Assessoria Estratégica, com subdivisdo de Gestao do
Conhecimento, inteligéncia corporativa e projetos institucionais.
Diretriz de Estabelece os detalhes para acompanhar o Planejamento
20 2016 Servigo n° Estratégico da Corporagdo para o periodo que compreende os
001/2016 — AEST | anos 2015 e 2019
Diretriz de Acompanhar, controlar e avaliar a execucdo das iniciativas
21 2017 Servigo n° previstas no Planejamento Estratégico 2015-2019 e propor
001/2017 — AEST | alinhamento necessario
29 2017 [S)grevtlr;)?g Monitorar o Planejamento Estratégico da Corporagéo

estabelecido para o horizonte temporal 2015-2019
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Continuacao

N° | Ano Documento Descricdo de Escopo para coleta
Diretriz de
Servigo n°
23 | 2017 007/2017 — Reunido Técnica de Planejamento Institucional 2018
Assessoria
Estratégica
lidacga L . S
conso |.da(;a0 do Consolidagdo dos planos das Unidades Operacionais CBMES
24 2018 Planejamento
para o ano de 2018 - plano anual CBMES
2018
Diretriz de ~ . Lo .
. Regular as ac¢fes relativas ao Seminéario Planejamento — Temas
25 | 2019 Servico n® Estratégicos do CBMES
01/2019 9 '
. Explicita a forma de acompanhamento das acfes do PE.
Sistema de .
26 2019 Monitoramento Apresenta de forma completa todos os elementos do painel
estratégico BSC CBMES.

Fonte: Elaborado pelo Autor

Os conteudos dos documentos foram categorizados conforme Quadros apresentados

no item 4.4.3, sempre tendo por foco os “6 estagios” apresentados por Kaplan e Norton

(2008) para uma “execugao premium”.

Em relacdo a ldentidade Organizacional CBMES, desde 2005 a Instituicdo buscou

definir sua “missao”,

do construido institucionalmente até o momento.

visdo de futuro” e “valores”. O quadro 22 apresenta uma sintese

QUADRO 22: SINTESE DA IDENTIDADE ORGANIZACIONAL POR PLANOS
ESTRATEGICOS

Continua
Periodo Missé&o Viséo de Futuro Valores
Compete ao Corpo de Bombeiros
Militar, a coordenagéo e execucao . .
~ - N - Profissionalismo
de acdes de defesa civil, | Ser referéncia nas atividades Moral
prevengédo e combate a incéndios, | de bombeiro, alcangando a .
. A ~ a . Comprometimento
2006 - | pericias de incéndios e explosdes | exceléncia nas atividades de . .
. . . Hierarquia
2010 em local de sinistros, busca e | defesa civil e social e no Disciplina
salvamento, elaborag¢éo de normas | cumprimento das missdes
relativas a seguranca das pessoas | constitucionais
e de seus bens contra incéndios e
panico e outras previstas em lei.
Prestar os servicos de protecédo, | Ser reconhecida Hierarquia
socorro e salvamento as pessoas, | nacionalmente como uma Disciplina
2011- | ao meio ambiente e ao patriménio, | instituicdo moderna, Etica
2014 coordenando e executando as | competente e de alta Exceléncia
acdes de defesa civil, atendendo | credibilidade no desempenho | Espirito de Corpo
em todo territério capixaba de | das atividades de bombeiro e Coragem e
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forma eficiente, agil e integrada | defesa  civil, alcancando Determinacao

com o0s 6rgaos do sistema de | exceléncia no cumprimento de Vigor Fisico

defesa social e a sociedade, | missdes constitucionais em Satisfacéo

visando a manutencdo do | todo territrio capixaba.

sentimento de seguranca e

amparo a populagéo.

Prestar os servicos de protecéo,

socorro e salvamento as pessoas, | Ser reconhecida

ao meio ambiente e ao patriménio, | nacionalmente como uma Hierarquia

coordenando e executando as | instituicdo moderna, Disciplina

acOes de defesa civil, atendendo | competente e de alta Etica
2015- | em todo territério capixaba de | credibilidade no desempenho Exceléncia
2019 forma eficiente, agil e integrada | das atividades de bombeiro e | Espirito de Corpo

com os o6rgdos do sistema de | defesa  civil, alcancando Vigor Fisico e

defesa social e a sociedade, | exceléncia no cumprimento de Saude

visando a manutencdo do | missBes constitucionais em Seguranga

sentimento de seguranca e | todo territorio capixaba.

amparo a populacao.

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos PE 06/10, PE 11/14 e PE 15/19

Desde o inicio houve relativa estabilizacdo na Identidade Organizacional CBMES. Em
seu segundo PE, 11/14, recebeu nova redagao para “misséo” e “visdo” mas nao se

distanciando do ja estabelecido anteriormente.

Para “missao” houve, no primeiro momento, a opgdo de se manter o texto legal
previsto art. 130 da Constituicdo Estadual, avancando no PE 11/14 para insergéo de
elementos chaves. Dai podemos extrair que 0 CBMES, como 6rgéo publico vinculado
ao principio da legalidade??, permanece, em sua esséncia, com a missédo descrita no
art. 130, porém devendo observar: 1- atendendo em todo territorio capixaba; 2- de
forma eficiente, agil e integrada com os 6rgdos do sistema de defesa social e a
sociedade; 3- visando a manutencdo do sentimento de seguranca e amparo a

populagdo.??

A declaracédo da visdo de futuro, ap6s modificacdo do texto original no PE 06/10,
apresentou o que Kaplan e Norton (2008) chama de objetivos de médio e longo prazo,

qual seja: 1- reconhecimento nacional®® nos quesitos “instituicio moderna”,

22 Principio da Legalidade — “como principio da administracdo, significa que o administrador publico
esta, em toda a sua atividade funcional, sujeitos aos mandamentos da lei e as exigéncias do bem
comum, e deles ndo se pode afastar ou desviar, sob pena de praticar ato invalido e expor-se a
responsabilidade disciplinar, civil, criminal, conforme o caso.” MEIRELLES, Hely Lopes, Direito
Administrativo Brasileiro, 35° edi¢do, Malheiros, 2009.

23 Agqui se apresenta a possibilidade de se extrair indicadores de resultado e impacto (% do territério
atendido de forma eficiente e agil; indice de integragdo com 6rgdos do sistema de defesa social e
sociedade; indice de grau de satisfacdo da sociedade com sentimento de seguranca e amparo).

24 De forma implicita pelas outras instituices coirmas bombeiros.
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“‘competente” e de “alta credibilidade” nas atividades de bombeiros e defesa civil; e 2-

Exceléncia no cumprimento de sua missdo em todo territério capixaba.?®

Apresenta objetivo ousado que € explicitado quando busca o reconhecimento nacional
e 0 grau de exceléncia no cumprimento de sua missao em todo territorio capixaba.
Porém, peca na definicdo de nicho de atuacdo ao optar por um descritivo amplo:
“‘instituicdo  moderna, competente e de alta credibilidade no desempenho das
atividades de bombeiro e defesa civil” e “alcancando exceléncia no cumprimento de

missdes constitucionais em todo territério capixaba”.

Por fim, seu horizonte temporal acaba sendo impreciso. Poderia, a principio, entender
que seria implicito, ou seja, no final do horizonte temporal do Plano, que seria no
primeiro momento 2014. Essa tese enfraquece quando a mesma visdo de futuro é

levada ao horizonte temporal do plano seguinte, 2019.

N&o foram localizados nenhum ‘“indicador’, seja de resultado ou impacto, para
possibilitar minimamente aferir o caminho da Corporagao em relagdo a sua “viséo de

futuro” ou cumprimento da “missao.”

No que tange ao terceiro elemento da “identidade organizacional’, os planos
apresentam um contetdo descritivo dos “valores”, conforme quadro 23, que melhor

esclarecem sua esséncia e nivel de amadurecimento.

QUADRO 23: VALORES CBMES POR PLANOS ESTRATEGICOS

Continua
Valor Descritivo Presente
no Plano
Moral Espiri | . Iteci
ora spirito de Corpo deve ser elevado através do enaltecimento dos PE 06/10

valores morais atribuidos a cada bombeiro

Comprometimento . . Lo
P Comprometimento de cada um dos integrantes com a Instituicdo PE 06/10

Profissionalismo | Agir dentro de protocolos estabelecidos para cada uma das
atividades desenvolvidas pela Instituicdo

Respeito aos diversos niveis de autoridade dentro da estrutura da | PE 06/10
organizacdo, de forma a permitir a consecu¢cdo dos servicos | PE 11/14
através de comando e subordinacao PE 15/19

PE 06/10

Hierarquia

25 Da declaragdo de missao ja ha possibilidade de se extrair dois indicadores: seu posicionamento em
um recall feito junto aos outros Corpos de Bombeiros Nacionais e Indice de exceléncia no cumprimento
da missao em todo territorio capixaba
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Continuacao

Presente

Valor Descritivo
no Plano

Observéancia e acatamento integral das leis, regulamentos, normas | PE 06/10
Disciplina e disposi¢cBes que fundamentam a organizacéo, traduzindo-se pelo | PE 11/14
perfeito cumprimento do dever por parte de todos. PE 15/19

Agir com responsabilidade, comprometimento, profissionalismo,

.. . . ) N PE 11/14
Etica transparéncia, honestidade, moralidade, lealdade e respeito as PE 15/19
normas e aos demais profissionais da corporacéo
Exceléncia Buscar, permanentemente, a exceléncia na realizacdo de suas | PE 11/14
atividades. PE 15/19
Coragem e . N . . - .
Determinagéo Agir com ousadia, firmeza, tenacidade e convic¢ao politica diante PE 11/14

dos desafios.

Vigor Fisico e

Satde Ser possuidor de capacidade fisica compativel a natureza de suas | PE 11/14

missodes legais. PE 15/19

Cultivar um ambiente onde prevalecam o trabalho em equipe e o

Espirito de Corpo N . . . PE 11/14
respeito as opinides, a superacdo e tolerancia, favorecendo PE 15/19
criatividade, iniciativa e sinergia.

Satisfacao Trabalhar com orgulho e prazer. PE 11/14

Promover a protecdo pessoal, individual e coletiva, de bens e
instalacdes da corporacdo, com atuagdo preventiva e/ou reativa,
Seguranga assegurando por meio de suas técnicas, conhecimentos e | PE 15/19
sistemas das formas protetivas para continuidade da atuacao
bombeiro militar.

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos PE 06/10, PE 11/14 e PE 15/19

Os valores “Hierarquia” e “disciplina” se repetem desde o inicio da atividade de PE.
Em 2010, o valor “moral” é decomposto em “ética” e “espirito de corpo”, consolidando-
se no PE 15/19. Também em 2010, os valores “comprometimento” e “profissionalismo”
s&o substituidos por linhas semelhantes nos novos valores “exceléncia”, “coragem e
determinacao” e “segurancga”. O valor “vigor fisico e saude” é inserido no PE 11/14,
também se consolidando no PE 15/19. Por fim, no PE 15/19 é retirado o valor

“satisfacio”.

Em relac&o ao diagndstico situacional, os planos de 2011/2014 e 2015/2019 informam

(p.16 e p. 26 respectivamente) que estes utilizaram-se da andlise SWOT?® para

26 SWOT - termo inglés para Strengths (forcas), Weaknesses (fraquezas), Opportunities
(oportunidades) e Threats (ameacgas). Concebido na universidade de Harvard por Kenneth Andrews e
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realizar a andlise do ambiente interno e externo que circundavam a organizacao,

realizando, posteriormente, o entrecruzamento de “forgas”, “fraquezas”, “ameacas” e

“oportunidades” (matriz SWOT entrecruzada).

Da analise do relatorio da fase de planejamento do PE 11/14, se extrai o fragmento
do entrecruzamento da matriz SWOT (figura 9) com extracdo de vetores de acdes
ofensivas, defensivas, de vulnerabilidade e debilidade.?’

FIGURA 9: FRAGMENTO DA MATRIZ SWOT ENTRECRUZADA PE 11/14 CBMES

ANALISE SWOT DO DIAGRAMA

FORCAS OPORTUNIDADES

SO1 QUALIDADE TECNICA < EENSIVA p | 001 ESTADO INVESTIDOR
502 CULTURA DE PLANEJAMENTO 002 MUNICIPIOS SEM CBM
S03 AMBIENTE DE TRABALHO < 003 TREINAMENTO INTERNACIONAL
S04 RELACOES INTERPESSOAIS DEFENSIVA » | 004 AMBIENTE POLITICO
<05 DEBILIDADE | ops

FRAQUEZAS AMEACAS
WO1 ALTO TEMPO RESPOSTA 4 T01 DESORDEM URBANA
W02 SISTEMA DE TI DEFICIENTE 5 | T02 DEFASAGEM ENTRE O CRESCIMENTO
Wos  FATA DE  INDICADORES DE POPULACIONALE O INSTITUCIONAL
DESEMPENHO - . | T3 PRIVATIZACAO DAS ATIVID ADES
Woa VULNERABILIDADE . TO4

Fonte: Relatdrio de Confecgdo do PE 11/14 (2010)

O Quadro 24 apresenta as estratégias estruturadas por perspectivas nos Planos
Estratégicos CBMES 11/14 e 15/19 a partir do diagnéstico realizado:

Quadro 24: Estratégias desenvolvidas ap6s diagndstico

Continua
Per iv
© Spe,ct_ a PE 11/14 PE 15/19
Estratégica
1.Alinhar gestdo estratégica as | 1. Alinhar gestdo estratégica as
diretrizes governamentais diretrizes governamentais
2.Viabilizar recursos orgcamentarios 2. Fomentar a captacdo de recursos
para a UG CBMES e UG CEPDEC
3.Fomentar capitalizacao do | 3. Fomentar capitalizacdo dos Fundos
Financeira FUNREBOM
4.Aumentar captacdo de recursos com | 4. Fomentar a captacdo de recursos
parcerias

Roland Christensen em 1971 no livro The concept of corporate strategy (OTA, 2014).

27 Qutras designacfes também sao utilizadas para esses vetores a exemplo da metodologia de
planejamento da Escola Superior de Guerra (ESG) que nomeia como: Vetores de crescimento, defesa,
dissuaséo e reforco.



80

Continuacao

Perspectiva
Estratégica

PE 11/14

PE 15/19

Aprendizagem
e Crescimento

5.Manter clima

adequado

organizacional

. Valorizar a profissdo bombeiro militar

6.Desenvolver doutrina institucional

. Desenvolver doutrina institucional

7.Capacitar e desenvolver servidor

. Contratar, capacitar e desenvolver

servidor

8.Contratar RH para recompletamento e
expanséo

. Promover a salde do servidor

9.Avaliar o desempenho

10. Gerir competéncias

11. Promover a saude do trabalhador

12. Desenvolver registro histérico

13. Desenvolver inteligéncia corporativa

14. Prover informagBes mediante a
gestdo de TIC

. Desenvolver inteligéncia corporativa

15. Modernizar estrutura organizacional

10.

Aperfeicoar o SISCIP

16. Aperfeicoar cadeia logistica

11.

Modernizar e ampliar
capacidade de resposta a emergéncia

17. Fomentar parcerias e integracao

12.

Ampliar e modernizar
sistema estadual de protecdo e
defesa civil

18. Ampliar e modernizar estrutura de

equipamentos/materiais/viaturas

13.

Modernizar  estrutura

organizacional

19. Construir/reformar/ampliar OBM 14. Construir/reformar/amp
liar OBM
20. Descentralizar OBM 15. Otimizar e controlar o
21. Aperfeicoar sistema de prevencao gasto publico
Processos 22. Modernizar e ampliar capacidade de
Internos resposta a emergéncia
23. Ampliar e modernizar sistema de
defesa civil
24. Atender a todo territdrio capixaba
25. Empregar técnicas e equipamentos
apropriados e com seguranca
26. Minimizar tempo-resposta
27. Ampliar cultura de prevencao 16. Difundir a cultura de
prevencao
28. Aumentar a satisfacdo do | 17. Ampliar e promover a
cidadao/empresa cultura de protecéo e defesa civil
29. Aumentar a sensacgao seguranca 18. Aumentar a seguranca
R da sociedade, das pessoas, de seus
Cidadéo e . .
. bens e do meio ambiente
Sociedade

30. Aumentar a da

comunidade

participagéo

31. Aumentar a sensacdo de amparo

frente aos desastres

19.

Melhorar a satisfacédo
do cidaddo/empresa

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos PE 11/14 e PE 15/19
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Observam-se 31 estratégias no PE 11/14 e 19 no PE 15/19. Dessas 19, 85% das
estratégias postas ja estavam no PE anterior. Ndo foram encontrados elementos que
indicassem, minimamente, a existéncia de indicadores e metas para essas

estratégias.

O CBMES buscou organizar seus objetivos estratégicos em Mapas Estratégicos
conforme fica evidenciado na figura 10, seguindo a boa pratica de adaptacéo para o
setor publico com a perspectiva financeira indo para a base e a do “cliente” (Cidadao

/ sociedade) indo para o topo do Mapa.

FIGURA 10: MAPA ESTRATEGICO CBMES PE 11/14

ico CBMES VISAO 2014
EMERGENCIA

Mapa Estratég

DEFESA CIVIL

-— e e T __.--—_a_m_ ara i —_— i ——
o mmplia T 7 Aumentara ¢ sem.:qgir:e Hx T Aumentara e o7 Aumenlara
I Cultura oa gL satisfagio oo 1 — urenga - 1 pamcipagdo da hU Sensagdn o
. Prevengin o . cidoddoiemprass 0 A= : = — . comunidade -~

" Magemizar e arglar b

" Empregar tcnicas &

L capacidade de respasta a A i SOUIpEMETas Soronsdos & -"J
o — e, BMengéncia; __'q;ﬁ-:" = — e com sepurenga ﬁ_.;"'___
<7 Aparfaigoer Smtama —— Ampliar a Modemizar —_ ~ rmander B iodn @ . L Minamizar .
! / { Sisterna ta Defesa ) > R Tempa
A fa Prevencdo A . - k i o »
— e — G LR Copivaba ~__Resposta__-
FIRL ETRUTURA E INOWAL AD
r " Madernizar ., Apereigoar ., _z"'_l:'me*ﬂa-r_"l o | " _W:;rilu;maﬁn;m_- e o T .
- Bstntura | cedeim )| Parcenase [ aquipamantasmaanias & A{ Rafarmar /) /7 Descentralzar "
- Drganzacinal - Joaistica ~infegragdio — e e \_Amphar 0BM_ b Pl
e . Avwdiar a e —— = I
.~ Desamolvar a [ e . . Praver Informagies -
[ Dioatrine } el Competencias B Medianle a GestSa da Y
. ihsci - - e Tecnologia &8 INfonmsgss !
__ Instituciong . — —
T ___-[_ ;TmmlﬂIT; f.'/“ * k:\ - = Comunicegbes
e senddar P — 1 , \,_'T = I
T Manter Clima = Promover & - Diesanvotver .
TR ] ooiratar RH para [ senidie 40 | L Inkalgencia )
Adequsato recomplelamania @ i senwdor Desa o — Enmnmlh-i____.a-
T— ErRe -—T B I B . Reqgistro Histoneo 0
- — — ————————

Viabdizar recursas

» oG emeniEnos
Alinhsar a Gastso
Eslrabépics &
Diregrizas Avmeatar
Fomesniar

G capiagso de
rameniais N eapilalizeg B do e i

FUMREBOM e

Fonte: Plano Estratégico 2011/2014 (PE 11/14)

No Plano 11/14, se observa uma relagdo de “causa e efeito” em diregdo ao
cumprimento da missao, o que ndo se faz presente no plano 15/19. Ainda no Plano
11/14, ha divisdo em areas temaéticas vertical (Prevencao, Emergéncia e defesa Civil)
e horizontal (Capital Organizacional/Humano/Informacédo e Exceléncia Profissional/
Qualidade no Atendimento/Infraestrutura e Inovac¢do). Em nenhum Plano ha indicativo

de balanceamento para o Mapa (inexisténcia de indicadores e metas).

No Quadro 25, temos a sintese da intepretacdo dos Mapas Estratégicos BSC CBMES.
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QUADRO 25: SINTESE DA AVALIACAO DOS MAPAS ESTRATEGICOS POR
ELEMENTOS BASICOS DESCRITOS NA LITERATURA ESPECIALIZADA

Elemento Mapa PE Mapa PE
11/14 15/19
1. Orientacao explicita pela Misséo e Visao? N&o N&o
2. Presenca de Objetivos Estratégicos? Sim Sim
3. Ha balanceamento entre objetivos? N&o N&o
4. Divisdo em perspectivas? Sim Sim
5. Adaptacao das perspectivas para organizag8es publicas? Sim Sim
6. Divisdo em temas horizontais? Sim Nao
7. Divisdo em temas verticais? Sim N&o
8. Relagéo de causa e efeito? Sim N&o
9. Existéncia de indicadores? N&o N&o
10. Existéncia de Metas? Nao Nao
11. Definicdo de responsaveis? N&o N&o
Score para elementos basicos 6/11 3/11

Fonte: Elaborado pelo Autor

Observando-se o quadro 25, dos 11 elementos descritos pela literatura para obtencao
de um bom Mapa Estratégico, temos no PE 11/14 “6” e no PE 15/19 “3”, o que equivale
a 54,54% e 27,27% respectivamente para o total de score.

Seguindo a literatura, o “Mapa Estratégico”, detentor dos Objetivos Estratégicos, €
desdobrado em “Painel Estratégico” com suas “iniciativas estratégicas”. Nos
documentos internos, o painel estratégico se apresenta com todos seus elementos
relevantes, porém, nos Planos?®, utilizados para divulgacdo e alinhamento
institucional, se resumem a apresentar objetivo e iniciativa, carecendo assim de
elementos fundamentais, tais como, metas, indicadores e responsaveis. Tanto no PE
11/14 como no PE 15/19 temos um material de ampla divulgacdo que nao apresenta
maiores dados relativos as “iniciativas”. Ha, apenas, um sistema fechado (Figura 11),
de acesso disponibilizado para alguns gestores, que contém as informacdes mais

completas.

28 Nos Planos constam uma nota de rodapé que os dados completos estdo em documento interno da
corporagao
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FIGURA 11: IMAGEM DO SISTEMA FECHADO COM OS DADOS DAS
INICIATIVAS ESTRATEGICAS

GOVERNO DO ESTADO DO ESPIRITO SANTO Formuldrio n?
( [ X CORPO DE BOMBEIROS MILITAR 125
m 32 BATALHAO DE BOMBEIROS MILITAR PE 2015-2019
N
Promover campanhas educativas em escolas
0BM %
32 BATALHAO DE BOMBEIROS MILITAR
(Where /Onde)
INICIATIVA .
5 Promover campanhas educativas em escolas
(What /0 qué) o
ETOR GERENTE 3¢ BATALHAO DE BOMBEIROS MILITAR
(Where [Onde)
PERSPECTIVA GESTOR 0
ESTRATEGICA (Who/Quem) Comandante do 32 BBM
OBIETIVO 5 A M
¢ PERIODO DE EXECUCAO SITUACAO ATUAL
ESTRATEGICO
(When /Quando)
Execugdo da Iniciativa Meta da Iniciativa
INiclo 15/08/2016
OBJETIVODA |Aumentara quantidade de escolas alcangadas por campanhas educativas voltadas para a 108/
INICIATIVA 3
. ARHIED FIM 31/12/2016 0 @
INDICADOR DE PROCESSO/RESULTADO
Atualmente, nas escolas existentes na drea do 32 BBM, as campanhas educativas ocorrem Indicador Meta da Inicfativa
JUSTIFICATIVA - .
" [somente quando solicitadas pelo diretor/ cordenador das escolas e na Semana de
(Why [Porqué) .
Prevengao.
, ) 01 por ano por escola de municipio com OBM
Numero de Campanhas Educativas em Escolas i i
instalado até 2019

Fonte: sistema CBMES.

Da analise documental e dos sistemas CBMES, podemos extrair, em sintese, o

apresentado no quadro 26.

QUADRO 26: SINTESE ANALITICA DOS ELEMENTOS DO PAINEL
ESTRATEGICO

PE 11/14 PE 15/19
Numero de Perspectivas 4 4
Numero de objetivos estratégicos 31 19
Numero de iniciativas 121 109
% definicdo de responsaveis 99,17% 100%
% de definicdo de indicador claro 80,16% 66,34%
% de definicdo de metas claras 80,16% 66,34%

Fonte: Elaborado pelo Autor com base no sistema de monitoramento PE CBMES
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Visitando os “planos operacionais” da instituicdo?®, todas as agdes planejadas sdo

precedidas do indicativo basilar de “objetivo estratégico” ou “iniciativa estratégica”,

conforme mostra a figura 12.

FIGURA 12: FRAGMENTO DE PLANO OPERACIONAL CBMES

2- AGOES PLANEJADAS PARA 2018

INSTITUCIOMNAL?

Corporagcdo com
Inativos

PROJETO / ACAOD INICIATIVA GERENTE PRAZO PESO?®
ESTRATEGICA

Celebrar convénio com Municipio de Viana | - Realizar gestdo | Cmt do 6° Jul 4
permanente junto BEBM

Celebrar convénio com Municipio de Serra | aos  municipios | Cmt do 6% Jul 4
para BBM

Celebrar convénio com Municipio de SMJ | fortalecimento do | Cmt do 6° Jul 4
SISCIP. BBM

Realizar Visitas aos ME Reservas, na area | - Desenvolver | Sargenteant Abril 3

da 12 Cia, indicando suposto nsco social politicas de e 12 Cia

Realizar Visitas aos ME Reservas, na area | fortalecimento Sargenteant Albril 3

da 22 Cia, indicando suposto nsco social dos wvinculos da e 22 Cia

Fonte: Diretriz 007/2017 AEST

No primeiro esforco de implementar o que fora planejado

estrategicamente,

registrado, a Diretriz de Servico 01/2007 — BM/6 convoca os diversos Comandos

CBMES para realizagédo, em 28/11/2007, do “I Seminario de Planejamento Interno

CBMES para o ano de 2008”. Colocava como referéncia o Projeto ES 2025, ES

2007/2010.

A presente diretriz afirmava ainda:

Objetivo do seminario: Ao final do Seminario os participantes deverao reunir

condicbes de:

- Conhecer a politica do CBMES para o ano de 2008;

- Preparar seu Planejamento para 2008 tendo como vetor basico a Politica

CBMES 2008;

- Preparar seu Planejamento nos parametros teéricos apresentados;

- Inserir seu Planejamento na ferramenta MGW. (CBMES, 2007)

Fica evidenciado, ainda, que ndo existia uma politica de alinhamento ao PE

organizacional.

29 Aprofundada a pesquisa no estagio 4.
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No ano seguinte, dezembro de 2008, a BM/6 expede nova Diretriz para organizar o
plano 2009. Nesse documento ja coloca como “diretriz’ a ser observada para o
trabalho: “Plano Estratégico CBMES 2006/2010 SENASP, 2005”.

E o primeiro documento localizado que pauta a necessidade de planejar o ano
tomando por base, também, o PE vigente. O que se repete nas Diretrizes dos anos

seguintes, até a Ultima em 2018.

Nos anos acima citados, conforme se extrai do exame das diversas diretrizes, os
planos eram acompanhados e comunicados a partir das seguintes estratégias:
e Inspec¢des Anuais;
e Reunides Semanais com EMG e Chefes de Centros;
e Reunides Mensais Com EMG, Chefes de Centros e Comando de todos
OBMs;
e Workshop ao Final do 1° Semestre para acompanhamento e

realinhamento do Planejamento Institucional;
e Seminario ao Final do Ano para prestacao de contas. (CBMES, 2018)

Resgatando os documentos da instituicdo, observa-se que durante os anos de 2008
a 2012 a instituicdo se manteve, formalmente, realizando seu “plano operativo”,
chamado de “plano de metas para o ano”, sendo expedido o documento institucional
sob o titulo de “consolidacédo do planejamento”. A citada consolidagdo nao foi feita

durante os anos de 2013 a 2017, retornando no ano de 2018 (Figura 13).

FIGURA 13: PLANOS OPERATIVOS CBMES

- -
EEPY Do Beber W e e e i St P e b s i o e e s s
PN =

Xl

d
Peeaverss battaind

o s ot CONSOLIDACAO DO
o e 700 l PArO bue de 2003 I PLANEJAMENTO INSTITUCIONAL
. ———] P~ 2018

vers " vineria
N . e 2011 V1 | [ O—
g 3 " ASSESSORIA ESTRATEGICA oo et
— —4

Fonte: Arquivo CBMES
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Os PE 11/14 e PE 15/19 previram planos operativos nos modelos 5W2H?3° (Figura 14).
Os planos operativos CBMES iniciados institucionalmente em 2008, sofreram

LE 11 LE 11

evolugao vindo a se fixar no modelo “o que”, “quem”,

LL 11 ” o«

quando”, “onde”, “por que”, 5w,
nao entrando no detalhamento do “‘como” e “quanto custa”. Em contrapartida,
estabelece um sistema de peso, variando de 1 a 5 do mais simples (1) ao mais

complexo (5), mostrando um sistema de equilibrio para se estabelecer responsaveis.

FIGURA 14: MODELO DE PLANO OPERATIVO PARA UNIDADES CBMES

PLANO DE ACAO PARA REALIZAGAO DAS INICIATIVAS PREVISTAS (EXEMPLO)
Metodologioa 5w2h

O qué Porqué Onde Prazo Responsavel Como Quanto
(Iniciativa)
Descentralizar Minimizartempo | V Novae Sta Dez 2013 SPIBM/6 Recursos 5.000.000,00
OBM respostana Maria de Jetibd | Dez2014 préprios

regiao

Fonte: Plano Estratégico CBMES 2011/2014

Ainda no plano operativo (plano de metas), fica explicito que sua execuc¢éo, de 2008
a 2018, foi prevista para ser feita em 8 etapas:

O Programa é composto por 8 etapas e sera executado tendo como base o
ciclo PDCA (Planejar, Fazer, Checar e Agir):

1 - Sensibilizacéo das pessoas que estardo envolvidas na fase de execucao
e as pessoas que serao colaboradores;

2 — Diagnéstico dos problemas e levantamento de sugestdes;

3 — Definicdo de projetos (metas), prazos e gerentes.

4 — Divulgacao do Programa

5 —Inicio do Programa e execucédo — 15 de janeiro de 2018

6 — Fase de corre¢Bes e acertos - trimestral

7 — Término do programa com avaliagdo de resultados — 15 de dezembro de
2018

8 — Divulgacgéao dos resultados.

*No final de junho deverd ser realizado um workshop para avaliagdo e
realinhamento do planejado.

* Em dezembro sera realizado um seminario para apresentacao dos
resultados e inicio do planejamento para o proximo ano.” (CBMES, 2018)

30 A ferramenta 5W2H surgiu na industria automobilistica japonesa durantes os estudos de “qualidade
total”. Atua como um mapa de atividades e sua metodologia tem origem nos termos: What (o que), who
(quem), when (quando), where (onde), why (por que), how (como) e how much (quanto custa), sendo
apoio ao planejamento de acdes nas organizagbes. Portal da Administracao, disponivel em <
https://www.portal-administracao.com/2014/12/5w2h-o-que-e-e-como-utilizar.html> acesso em
16/11/2019.


https://www.portal-administracao.com/2014/12/5w2h-o-que-e-e-como-utilizar.html
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As Diretrizes BM/6 CBMES (posteriormente AEST) evidenciam que a reuni&o ao final
do primeiro semestre, executada em um sé dia, tinha por objetivo realizar o
acompanhamento do plano anual, ou seja, de cunho mais operacional. Ja a reuniao
ao final do segundo semestre, realizada em dois dias, reservava espaco para
fechamento do plano anual (cunho operacional) e espacos de discussdo mais
estratégica, projetando os passos do ano seguinte. Os mesmos documentos mostram
gue eram escolhidos espacos adequados fora da organizacéo, de preferencialmente
isolados, confortaveis, de forma a permitir a imersdo® do gestor no momento
organizacional. Para a reunido de final de ano ainda, em regra, era definida uma
atividade/palestra de cunho motivacional/formativo, também com o objetivo de
envolver o gestor para a importancia do momento. Por fim, mas também significativo,
na reunido do final do segundo semestre (dois dias) era destinado 0 momento noturno

para uma atividade de integracéo e convivio dos gestores.

No CBMES, historicamente segue-se a linha acima descrita. A titulo de exemplo,
temos na figura 15 a convocacado para um “workshop de acompanhamento do PE.

Todas os setores da Corporacéo sao envolvidos, de niveis estratégicos e taticos, com

31 As “reunides de imersao” estao sendo crescentemente utilizadas por companhias privadas e 6rgaos
de administracdo publica como uma oportunidade especial para avaliacdo do desempenho geral de
uma administracdo ou de um setor dela. Nesta, as pessoas relinem-se por um periodo de tempo
limitado (dois a trés dias), em local préprio, para que, distantes das ocupacdes e preocupag¢des da vida
diaria, possam dedicar-se ao tema em questao. As “reunides de imersao” compartilham [...] o principio
basico do deslocamento do individuo do seu local habitual de trabalho para outro ambiente
completamente diferente, além do principio da concentracéo das reunides e discussdes, numa agenda
especifica, igualmente diferente das agendas do cotidiano de cada um. Nestas reunides, é possivel
levar seus participantes a debater questdes que, usualmente, ndo sdo objeto do dia a dia do trabalho.
Questbes como: Como estamos nos saindo? Para onde estamos indo? Que oportunidades e ameacas
nos atingem? Quais nossos planos para o futuro? Como nossas prioridades estdo sendo tratadas? Que
erros cometemos? Que objetivos devem ser alterados, abandonados ou redimensionados? Que
podemos fazer para melhorar o nosso desempenho? E tantas outras mais de natureza analoga. Muitas
vezes, sobretudo companhias privadas, convidam um palestrante para falar aos participantes. A
conveniéncia ou ndo de ter um palestrante depende dos objetivos e do formato da sua reunido. Quem
deve participar? Esta € uma questao chave, e € sempre um problema. “Reunides de imersao” sao muito
valorizadas pelos membros da organizacdo. Nelas, os chefes estdo presentes e dela participam
democraticamente. E uma oportunidade especial para ser conhecido e reconhecido. Por isso, a lista de
participantes precisa ser organizada obedecendo a uma légica. A participacdo nelas ndo pode resultar
de escolhas arbitrarias. Cuide muito quem vai ser excluido. A exclusédo deve decorrer de um critério,
justificado pela natureza dos problemas a serem abordados, e da competéncia legal e politica naquelas
matérias, por parte daqueles que devem participar do encontro. FERRAZ, Francisco — Reunifes de
Imersdo — disponivel em https://mundodapolitica.com/reunioes-de-imersao-a-organizacao/, acesso
15/03/2020.


https://mundodapolitica.com/reunioes-de-imersao-a-organizacao/
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aproximadamente 50% das vagas destinadas a atividade “meio” e 50% destinadas a

atividade “fim”.

FIGURA 15: PARTICIPANTES CONVOCADOS PARA WORKSHOP DE

PLANEJAMENTO
e Ser 2000 BT Planejamento Institncional CBMES 200002 Piginaddel
» Distribuicdo de vagas
SETOR VAGAS SETOR VAGAS
cmt Geral, Sub Chefe, mnt,
COMANDO Cmt, Aj. Geral 03 CSM oficina 03
Coordenador
= Chefe, sub
CEDEC Sub 02 CEIB . 05
Coordenador chefe, STE, Ext
Chefe, Sub
CORREGE Corregedor : -
02 CAT Chefe, analise, 04
DORIA sub corregedor vistoria
Chefe BM/1, .
BM1 Chefe DRH, 03 1 BBM cmt eg’ﬂgﬁ'@ ae 04
Assessor
Cmt, sub-cmi e
B2 Chefe 01 2 BBM cmrs de Cia 04
’ Chefe, Ed fisica Cmt & Cmt de
BM/I3 ClIODES | 03 3 BBM Cia 02
Chefe,
BM/4 secretério do 02 4 BBM cmt;%e 03
Eunrebom s
BM/S Chefe 01 1 Cialnd Cmt e Sub Cmt. 02
BM/S C"‘EfTel' zrgf_etos‘ 04 SESP Mai Bubach 01
Apoio Cap Pimenta 01
TOTAL 50

Fonte: Diretriz de Servigo 003/2009 CBMES

Do exame e comparagéao das diretrizes que regulavam a atividade de monitoramento,
observa-se que as reunides, nos primeiros anos eram sistematizadas de forma a
possibilitar as diversas unidades operacionais expor: “agdes cumpridas”, “‘em

LE 11

andamento”, “ndo cumpridas”, “descartadas”, “nao previstas, mas realizadas”.

Mais recentemente, o formato do seminario de acompanhamento passou a ser no
sentido das unidades operacionais relatar seus feitos no periodo para as Diretorias
afetas ao tema, de forma prévia, e elas, por sua vez, realizarem a exposicdo nos
seminarios daquilo que julgar mais relevante. Esse formato atual consegue,
minimamente, promover um filtro para que os temas “operacionais” ndo absorvam os

“estratégicos”.

No sistema de acompanhamento do PE CBMES, existe a possibilidade do gestor

82 Conforme Diretriz de Servigo s/n°® 2018 — AEST que regulou as acg0es relativas ao Workshop de
Acompanhamento do Planejamento Institucional 2018.
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responsavel pela iniciativa marcar as opg¢des: “Nao iniciada”, “em execucao’,
“concluida”; e “descartada”. Das 109 iniciativas, temos treze sem escolha de opcéo
alguma e treze na condigdo de “descartada”. Porém, ndo consta nenhum registro

sobre o porqué dessa condicéo.

Importante destacar que ndo foram localizados registros formais de arquivos que
relatam o acompanhamento dos Planos Operativos ou Estratégicos, nem fisicos nem
virtuais, 0 que evidencia uma falta de controle de acdes corretivas tomadas e

dificuldade em ac¢des de melhoria continua.

5.1.3 Do Survey

O Instrumento de coleta para o Survey foi o questionario aplicado presencialmente
(ANEXO A). Das respostas aos questionarios foram apuradas a “Moda”, “Média” e
“‘Mediana”, sendo feita a opcao pela “Média” tendo em vista a amostra nao ser
discrepante, apresentando uma alta frequéncia em seus resultados. A tabela 1

explicita os valores apurados para a “Missao CBMES”

TABELA 1: AVALIACAO DA MISSAO CBMES

Continua

MEDIA

SOBRE A MISSAO CBMES:
CB/SD ST/SGT CAP/TEN OF SUP

Vocé acha importante o CBMES prestar os servicos de

N R 4,98 4,96 4,94 5,00
protecéo, socorro e salvamento as Pessoas?
Vocé rz\cha importante o CBMES pre.star osf servicos de 452 479 461 4,58
protecdo, socorro e salvamento ao Meio Ambiente?
Vocé :itcha importante o CBMES pres_tarA qs servicos de 472 4.87 472 4.62
protecdo, socorro e salvamento ao Patriménio?
Vocé ach.a. importante o0 CBMES coordenar as acdes de 4.60 475 478 4.88
Defesa Civil?
Vocé acha importante o CBMES executar as acbes de 431 4.50 4.41 4.42

Defesa Civil?



Vocé acha importante o CBMES atender de forma eficiente
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. L . 4,82 4,85 491 4,85

e 4gil em todo territorio capixaba?
Continuacao
MEDIA
SOBRE A MISSAO CBMES:
CB/SD | ST/SGT | CAP/TEN | OF SUP

Vocé acha importante o CBMES atender de forma integrada
com os Orgdos de defesa social e sociedade em todo 4,59 4,75 4,85 4,85
territério capixaba?
Vocé acha importante o ?BMES pr~oporC|onar 0 sentimento 4.88 4.90 4.94 4.85
de seguranga e amparo a populagéo?
Vocé acha que o CBMES presta os servigos de protecéo, 4,62 457 413 3,81
socorro e salvamento as Pessoas?
Vocé acha que o CBMES presta o.s servicos de protecao, 4.07 4.29 3,73 3.31
socorro e salvamento ao Meio Ambiente?
Vocé acha que o CBMES prgstii gs servigos de protecéo, 437 4.35 3,99 3,65
socorro e salvamento ao Patriménio?
Vgc?e acha que o CBMES coordena as acbes de Defesa 4.24 4.35 4.30 4.38
Civil?
Vgc?e acha que o CBMES executa as acdes de Defesa 4.06 4.06 3.86 3,81
Civil?
Vocé acha q.u'e.o CBMES atende de forma eficiente e agil 3,06 3,60 2.08 2,62
em todo territdrio capixaba?
Vocé acha que o CBMES atende de forma integrada com
os Orgéos de Defesa Social e sociedade em todo territério 3,28 3,67 3,17 3,31
capixaba?
Vocé h BME i i

océ acha que o C\ S prczporcmna 0 sentimento de 4,02 4,25 3,08 3.88
seguranca e amparo a populacéo?
Voce_ conhece a, _MISSAO CBMES descrita no 272 3.63 3.87 4,31
Planejamento Estratégico?
Vocé concorda com a MISSAO CBMES: “Prestar os
servigos de protegdo, socorro e salvamento as pessoas, ao
meio ambiente e ao patriménio, coordenando e executando
as _agoes de defesz_i -CIVI|, z,ite_ndgndo em todo te,rrlt(zrlo 451 4.63 4.60 4.46
capixaba de forma eficiente, 4gil e integrada com os 6rgéos
do sistema de defesa social e sociedade, visando a
manutencdo do sentimento de seguranca e amparo a
populagao.”
Vocé acha que o CBMES esta cumprindo sua misséo? 3,79 4,13 3,89 3,52

Fonte: Elaborado pelo Autor a partir do resultado do Survey
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Levando os resultados para Matriz de Slack (2002), Figura 16, se pode observar a
avaliacdo feita entre categorias, expondo de forma analitica elementos que compdem

a “Missao”, sobre o grau de importancia e desempenho do atributo avaliado.

FIGURA 16: MATRIZ DE SLACK (2002) PARA AVALIACAO ANALITICA DA
MISSAO CBMES

Matriz de Importancia-Desempenho " i i ke i
0
5 Excesso = ExXCesso
Adequado Adequado
a 4
3 o 3
2 Melhoramento 2 Melhoramento
Aglo Urgente Agho Urgente
1| CB/SD 1| ST/SGT
1 1 3 L] 5 ] ] 3 q 5
— Hivel de Importancia ———e — Hivel de Imoartincly —
Matriz de Imparidncia-Desempenho Matriz de Importidncia-Desempenho

=

-

¥ Excesso
Adequado
E ]

Excesso
/ Adequado 8
4 o
(7]
0

; a0 )
2 e
i Melhoramento 1 Melhoramento
Acho Urgente Acho Urgente
1 TEN/CAP 1 OF Sup

1 2 3 4 5 1 I 3 4 5
e Nivel de IMpontincid —— Nivel dé IMpomMincil ————

Fonte: elaborado pelo Autor com base no Survey

Os atributos avaliados foram: 1- Prestacdo de servico de protecdo, socorro e
salvamento a pessoa; 2- Prestacdo de servi¢co de protecdo, socorro e salvamento ao
Meio Ambiente; 3- Prestacdo de servico de protecdo, socorro e salvamento ao
Patrimonio; 4- Coordenacéao de acdes de defesa civil; 5- Execucédo de acdes de defesa
civil; 6- Atendimento de forma eficiente, agil em todo territorio capixaba; 7-
Atendimento integrado em todo territério capixaba; 8- Proporciona o sentimento de

seguranca a populagéo; 9- Cumpre a missao prevista no plano.
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Em relagdo ao aspecto geral do cumprimento da “Missdo CBMES”, a percepc¢ao dos
seus integrantes é que cumpre de forma “adequada” no limite para acfes de
“‘melhoramento”. Visando melhor qualificar a resposta, a analise decomposta
evidencia relativa harmonia de respostas entre as 4 categorias profissionais
pesquisadas, apresentando-se atributos adequados para: “protecdo, socorro e
salvamento” das pessoas e seu patriménio e coordenagao e execucao das agoes de
defesa civil, de forma a proporcionar o sentimento de seguranca a comunidade.
Carece de “melhoramento” os atributos de “protec¢ao, socorro e salvamento” ao meio
ambiente e a integracdo, de forma a possibilitar atendimento eficiente e agil em todo
territério capixaba.

A tabela 2 apresenta o resultado da avaliagao para a “Visao de Futuro” CBMES.

TABELA 2: AVALIACAO DA VISAO DE FUTURO CBMES

Continua

MEDIA

SOBRE A VISAO DE FUTURO CBMES: cB/SD | sT/SGT | caPTEN | OF sup

Vocé conhece a “Visdo de Futuro” CBMES descrita no 3,33 4,46 4,25 4,42
Planejamento Estratégico?

VOCE CONCORDA com a visdo de futuro: “ser reconhecida

nacionalmente como uma instituicdo publica moderna,

competente e de alta credibilidade no desempenho das 3,19 3,51 4,13 4,50
atividades de Bombeiro e Defesa Civil, alcancando exceléncia

no cumprimento de missdes constitucionais em todo territorio

capixaba.”

Vocé ACHA IMPORTANTE para o CBMES o

RECONHECIMENTO NACIONAL que é uma instituicio publica 450 4,58 4,54 4,35
gue alcancou exceléncia no cumprimento de suas missées em

todo territorio capixaba.?

Vocé ACHA IMPORTANTE para o CBMES o reconhecimento

nacional que é uma Instituicdo publica MODERNA no 4,49 4,59 4,48 4,46
desempenho das atividades bombeiro e defesa civil em todo

territorio capixaba?

Vocé ACHA IMPORTANTE para o CBMES o reconhecimento
nacional que é uma Instituicdo publica COMPETENTE no
desempenho das atividades bombeiro e defesa civil em todo
territorio capixaba?

463 4,62 454 454
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Continuacao

MEDIA

SOBRE A VISAO DE FUTURO CBMES:
CB/SD | ST/SGT | CAP/TEN | OF SUP

Vocé ACHA IMPORTANTE para o CBMES o reconhecimento

nacional que € uma Instituicio publica de ALTA 466 473 4,56 4,77
CREDIBILIDADE no desempenho das atividades bombeiro e

defesa civil em todo territério capixaba?

Vocé ACHA QUE O CBMES CAMINHA para o reconhecimento

nacional que é uma Instituicdo publica MODERNA no 407 455 452 431
desempenho das atividades bombeiro e defesa civil em todo

territério capixaba?

Vocé ACHA QUE O CBMES CAMINHA para o reconhecimento

nacional que é uma Instituicdo publca COMPETENTE no 406 442 410 427
desempenho das atividades bombeiro e defesa civil em todo

territorio capixaba?

Vocé ACHA QUE O CBMES CAMINHA para o reconhecimento
nacional que é uma Instituicao publica ALTA CREDIBILIDADE
no desempenho das atividades bombeiro e defesa civil em todo
territorio capixaba?

4,27 4,55 4,33 4,35

VOCE ACHA QUE o CBMES CAMINHA para a vis&o de futuro:

“ser reconhecida nacionalmente como uma instituicdo publica

moderna, competente e de alta credibilidade no desempenho 3,87 4,45 4,19 4,35
das atividades de Bombeiro e Defesa Civil, alcangcando

exceléncia no cumprimento de missdes constitucionais em todo

territério capixaba.”

Fonte: Elaborado pelo Autor a partir do resultado do Survey

Levando os resultados para Matriz de Slack (2002), figura 17, se pode observar a
avaliacdo feita entre categorias, expondo de forma analitica elementos que compdem

a “Visao de Futuro”, sobre o grau de importancia e desempenho do atributo avaliado.
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FIGURA 17: MATRIZ DE SLACK (2002) PARA AVALIACAO ANALITICA DA
VISAO DE FUTURO CBMES
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Fonte: elaborado pelo Autor com base no Survey

Os atributos avaliados foram: 1- organizacdo moderna; 2- organizacdo competente;

3- organizacao com credibilidade; e 4- visdo de futuro (aspecto geral).

Na avaliacéo, evidencia-se uma percepg¢ao situada na zona de “adequado” para os
atributos de organizacdo moderna, competente e com credibilidade, com grande
destaque para esse Ultimo. Deixou-se de avaliar o atributo “ser reconhecida
nacionalmente” por entender ndo ser razoavel esse julgamento pelo publico interno,
muito afastado do juizo adequado. Nesse sentido, vale a ressalva das conclusfes
apuradas para “missao” e “visdo de futuro” ndo buscarem exaurir o “mérito” da
perspectiva “desempenho”, tendo a intengdo apenas de captar a percepg¢ao interna

dos integrantes da organizacao.

Outro ponto relevante a se destacar foi o apurado no Survey em relagéo a “Missao” e

“Visdo de Futuro” no sentido de explicitar o “grau de conhecimento”, “grau de
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concordancia” e a percepg¢ao sobre praticar ou ndo (Tabela 3).

TABELA 3: AVALIACAO DA VISAO DE FUTURO E MISSAO CBMES

Missdo CBMES Visédo de Futuro CBMES
Questéao o o
(Média) (Média)
Vocé conhece? 2,7 2,3
Vocé concorda? 4,3 4,3
Vocé acha que o CBMES pratica 3,7 3,9
Score 1- Nada; 2- Pouco; 3- Regular; 4- Suficiente; 5- Muito

Fonte: Elaborado pelo Autor com base no Survey aplicado

Evidenciou-se um baixo grau de conhecimento da “missdo” e “visdo” o que sera
tratado na discussao sobre “alinhamento” (Estagio 3). Em contrapartida a avaliacédo
de concordancia teve uma pontuacdo boa (4,3 em 5,0) mostrando nao ser
desconectada da praxis corporativa. Em relacdo a conseguir executar aquilo que se

propde (ou deveria se propor), ha margem de melhoria na performance.

O Survey, utilizando-se das fontes documentais PE11/14 e PE15/19, avaliou ainda
os seguintes “valores CBMES”: 1- Hierarquia; 2- Disciplina; 3- Etica; 4- Exceléncia;
5- Espirito de Corpo; 6- Coragem e determinacao; 7- Vigor Fisico; 8- Satisfacéo; 9-

Seguranca.

A tabela 4 apresenta o resultado da avaliagéo para os “Valores” CBMES e a figura 18
sua distribuicdo na Matriz de Slack (2002), sobre o grau de importancia e desempenho

do “valor” avaliado.

TABELA 4: AVALIACAO DOS VALORES CBMES

Continua

SOBRE OS VALORES CBMES: MEDIA

CB/SD ‘ ST/SGT ICAP/TEN‘ OF SUP

Vocé conhece os “Valores” CBMES descritos no Planejamento

Estratégico? 2,91 3,67 4,11 4,31
Vocé acha importante o valor “Hierarquia”™? 3,84 4,56 4,76 4,96
Vocé acha importante o valor “Disciplina”? 4,58 4,81 4,90 4,96
Vocé acha importante o valor “Etica’? 491 4,94 4,93 4,96
Vocé acha importante o valor “Exceléncia”? 4,86 4,88 4,89 4,81
Vocé acha importante o valor “Espirito de Corpo”? 4,89 4,83 4,92 4,88

Vocé acha importante o valor “Coragem e Determinagé&o”? 4,74 4,73 4,77 4,62



Vocé acha importante o valor “Vigor Fisico e Saude”?

Vocé acha importante o valor “Satisfagdo”?

Vocé acha importante o valor “Seguranca”?

Vocé acha que o CBMES pratica o valor “Hierarquia”?

Vocé acha que o CBMES pratica o valor “Disciplina”?

Vocé acha que o CBMES pratica o valor “Etica’?

Vocé acha que o CBMES pratica o valor “Exceléncia”?

Vocé acha que o CBMES pratica o valor “Espirito de Corpo”?
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Vocé acha que o CBMES pratica o valor “Coragem e

Determinag¢&o”?

Vocé acha que o CBMES pratica o valor “Vigor Fisico e

Sauade”?

Vocé acha que o CBMES pratica o valor “Satisfacdo”?

Vocé acha que o CBMES pratica o valor “Seguranca”?

4,68 488 482 485
4,87 483 480 481
4,95 485 492 488
4,50 444 432 446
4,45 454 434 446
3,70 437 415 427
3,85 423 399 4,00
3,34 396 394 396
4,01 438 425 412
4,00 442 399 442
3,19 396 360 377
3,75 416 4,05 3,92

Fonte: Elaborado pelo Autor a partir do resultado do Survey

FIGURA 18: MATRIZ DE SLACK(2002) PARA AVALIACAO DOS “VALORES’
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Fonte: Elaborado pelo Autor com base no Survey
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Os atributos avaliados foram: 1- Hierarquia; 2- Disciplina; 3- Etica; 4- Exceléncia; 5-
Espirito de Corpo; 6- Coragem e Determinagdo; 7- Vigor Fisico e Saude ; 8-

Satisfacdo; 9- Seguranca.

Diferente da “missdo” e “visdo”, nos “valores” ha relativa divergéncia de
posicionamento entre as categorias de servidores. Se atendo tdo somente aqueles
que se apresentam fora da &rea de adequabilidade, temos como posicionamento
comum os valores 8 (satisfacdo) e 9 (seguranca) precisando de acdes de
“‘melhoramento”. Para categoria de CB/SD ha necessidade ainda de intervencdo nos
valores 3 (Etica) e 5 (Espirito de Corpo). O Valor 1 (Hierarquia) teve pontuaco baixa
para categoria de CB/SD, base da piramide hierarquica CBMES. O Valor 6 (Coragem
e Determinacéo) teve um valor mais baixo para os Of. Sup. O que explica a sua
retirada na transicao do PE 11/14 para PE 15/19.

5.1.4 Das Entrevistas Semi-Estruturadas

Os participantes das entrevistas foram os Gestores Estratégicos e Taticos CBMES
que participam efetivamente do acompanhamento BSC, sendo 12 Oficiais

Superiores®3, com a caracterizacdo basica ja demonstrada no Quadro 9 (p. 54).

O instrumento de coleta foi a realizacdo das entrevistas exploratérias

semiestruturadas, face a face, conforme roteiro do ANEXO B.

Os conteudos das entrevistas foram categorizados conforme Quadros apresentados
no item 4.4.3.

Em relacdo a “ldentidade Organizacional” CBMES, houve concordancia com a
“Missao” e “Valores Institucionais”, porém, se torna relevante apresentar os seguintes

destaques em relagéo a “Visdo de Futuro” (Quadro 27):

33 Oficial Superior é aquele de patentes de Major, Tenente-Coronel ou Coronel. Preparados para
assumir fungdes de alta gestdo na Corporagdo de nivel tatico ou estratégico.
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QUADRO 27: DESTAQUES EM RELACAO A “VISAO DE FUTURO” CBMES

NO

Gestor

Destaque

E2G

“Concordo com missdo, valores e visdo de futuro. Mas acho que existe uma
desconexdo entre imagem e realidade da Corporagéo. Entendo que a Corporacao
esta mais preocupada com sua imagem do que o cumprimento de sua missdo. A¢des
isoladas e pontuais sdo maximizadas como se fosse uma realidade Institucional, o
que néo o é.”

E3PG

“Falta maior clareza na “visdo de futuro”. Quem deveria nos reconhecer? A
sociedade? Entdo deveria ser explicito. Ser o melhor é algo relativo, depende com
guem estd comparando. A relativizagdo faz com que nos perdemos. Ser o melhor no
meio de ruins nédo diz muito”

ESPG

“Mudaria algo na Visdo de futuro. Conectando-a melhor a missdo e sendo mais
realista com o horizonte temporal”

E6PG

“De um plano para o outro a identidade organizacional vem sendo aprimorada,
assim, em regra, concordo com a atual. Mudaria algo na visdo de futuro. Entendo
que ela ndo estd bem ligada com a missdo proposta. Da forma com que esta
estruturada parece que buscamos ser o melhor em determinada técnica e ndo no
atendimento a sociedade, que esta diretamente relacionado ao tempo resposta.
Assim, se pudesse mudar, buscaria um melhor alinhamento da visdo de futuro com
a missgo.”

Fonte: Elaborado pelo Autor com base nas entrevistas.

Problemas destacados em relacdo ao seu horizonte temporal e possivel desconexéo

com a “missao” institucional reforcam as evidéncias ja obtidas na analise documental

pela necessidade de revisao da “Visdo de Futuro” CBMES.

No Quadro 28 ha uma sintese dos principais posicionamentos dos Gestores sobre a

“clareza” das Metas e Indicadores do PE.

QUADRO 28: SINTESE DA PERCEPCAO DOS GESTORES SOBRE A “CLAREZA”

DAS METAS E INDICADORES DO PE.
Continua

NO

Gestor

Destaque

E1PG

“Em parte. Acho que precisa ser feito melhorias neste aspecto”.
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Continuacao

N° | Gestor Destaque

2 E2G “H& indicadores e metas. Mas muito deles sdo mal formulados (elaborados).
Precisa ser mais claro” e, "mas séo mal elaborados. Dificulta saber o que é uma
boa execugdo. Precisa ser mais claro. Exemplo: Agbes com Inativos, campanhas
educativas em escolas, etc.”

3 E3PG “Acredito que falta clareza para as metas e indicadores”

4 E4PG “‘em parte. Acaba sendo incompleto.”

“faltam indicadores e metas claras. Prova disto é a falta de cobranca nos
5 E5PG seminarios. Os gestores apresentam “agbes cumpridas”, “ndo cumpridas”,
“descartadas” e ndo ha feedback algum.

“Em parte. Nas ac¢des que ele possui uma entrega ao final, concreta, acaba ficando
clara a meta a atingir. Em outros casos ndo ha. O principal indicador na area de
emergéncia é o tempo resposta. Nisso ndo se fala.” “Para a grande maioria a meta
a ser atingida nao esta clara.”

6 E6PG

“os objetivos estratégicos sdo muito amplos. Fica a critério do cmt/chefe decidir o
7 E7PG gue acha melhor fazer. Tudo justifica a agéo”, e “Aquele que o faz, busca planejar
seu OBM e depois encontrar fundamentagéo no PE”.

8 ESG Alguns séo mal formulados, elaborados. Precisa ser mais claro. Como vou executar

agora?’,
9 E9G “Acho que néo.”. “Desconhego.”
10 | E10G “Metas sim. Indicador ndo. Acredito que as metas sdo abrangentes demais.”
11 | E11G “existem algumas missées meio abertas, vagas” “existe pouca cobranga”
12 | E12G “o aspecto negativo que eu destacaria é a falta de indicadores.”

Fonte: Elaborado pelo Autor com base nas entrevistas.

Todos os entrevistados indicaram problemas de clareza nas metas e indicadores do
PE CBMES. Observa-se, por parte dos gestores, uma mistura entre os “objetivos
estratégicos”, que ndo possuem metas e indicadores, e as “iniciativas estratégicas”
que possuem. Essa mistura causa uma percepcdo divergente daquilo que os
documentos evidenciam. Essa dificuldade apresentada no CBMES foi tambéem
evidenciada como “falha comum” na revisao integrativa e também apontada por Ota

(2014) em seus estudos sobre planejamento estratégico no setor publico.

Em linhas gerais os entrevistados deram as seguintes notas para o Plano e seu



processo de comunicacéo (Quadro 29)
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QUADRO 29: NOTA DE AVALIACAO SOBRE O PE CBMES E SEU PROCESSO

DE COMUNICACAO

de entender.”

Entre Nota Nota sobre Descricao Principal aspecto Principal aspecto
vistad | sobreo | processo de minima positivo negativo destacado
0 plano comunicagéao elementos destacado
do ME3®

E1PG 9 5 Nao “Bussola da| ‘A planilha para
organizacao”; acompanhamento foi
“evidencia as | complexa para o
prioridades da | momento”
organizacdo”

E2G 7 5 N&o “Alinhamento  do | “Auséncia de
plano com as | mecanismos de
diretivas de | controle sobre o que
governo” os OBMs executam”

E3PG 8 25 Sim “Metodologia boa. | “Alinhamento e
Produto final bom” | controle foi fraco”

E4PG 8 5 N&o “Os objetivos séo | “Baixo envolvimento
claros” de muitos Oficiais

importantes”

ESPG 7 3 Sim “Estd bem inserido | “Auséncia de metas e
na cultura da | indicadores para
organizacao” monitoramento”

E6PG 8 2 Sim “O plano em si” “Auséncia de metas e

indicadores para um
processo formal de
cobranca”

E7PG 7 3 Nao “Cultura do | “Pouco uso do PDCA
planejamento esta | para melhoria”
bem enraizada”

E8G 9 5 N&o ‘E o norte da | “Falta de politica de
Corporacao” cobranca de resultado”

E9G 8 - N&o “Direciona 0s | “gosto de coisa mais
esforgos” pratica”

E10G 8 3 N&o ‘O caminho a | Falta clareza em
seguir” algumas missdes

E11G 8 3 N&ao “D4 direcdo para a | “Algumas missdes sédo
Instituicdo” abertas e ndo ha

cobranca.”

E12G 9 3 Néao “Nosso norte; facil | “Falta de indicadores

para  observar o]
progresso”

Fonte: Elaborado pelo Autor a partir do resultado das entrevistas

A partir do score alto para o plano, por mais que aparente deficiéncias, evidencia-se

34 ME — Mapa estratégico




101

um bom grau de confian¢ca no documento, obtendo a média 8,0 em sua avaliacéo.
Fato importante a ser destacado que 75% dos seus gestores ndo conseguiram
descrever, minimamente, os elementos fundamentais do Mapa Estratégico. Quando
perguntado sobre o que destacaria como aspecto mais positivo no plano, a resposta
recorrente foi no sentido de ser o direcionador das principais a¢gbes da organizagéo,
‘o Norte”, “a bussola”, deixando claro as prioridades organizacionais. Em relagdo ao
destaque negativo do PE, foram recorrentes a dificuldade em relacdo a metas e

indicadores e a auséncia de um sistema de controle, “cobranca”.

O quadro 30 apresenta uma sintese de comentarios relevantes nas entrevistas sobre

0 processo de comunicacgéo do PE.

QUADRO 30: SINTESE DE COMENTARIOS DOS ENTREVISTADOS SOBRE O
PROCESSO DE COMUNICACAO DO PE CBMES

N° Gestor Destaque
1 E1PG “E um Ponto que precisa melhorar”
2 E2G “Acho que a ferramenta deveria ser melhor explicada. Maior compreenséo

geraria maior interesse e conhecimento”

3 E3PG “Baixissimo!”

4 E4PG “Foi deficiente. A auséncia de monitoramento e avaliacdo ndo mostraram
essa deficiéncia”

5 E6PG “E muito ruim. Fraco.”

6 E8G “Acho que precisa melhorar. Faz o planejamento, faz os seminarios, mas
sinto que precisaria ter uma consultoria interna para conseguir melhor
desenvolver, principalmente na area de indicadores”

7 E10G “houve comunica¢do apenas para o nivel de Oficiais Superiores”

8 E11G “acho que para Oficiais Superiores é razoavel, para o restante ndo existe”.
Fonte: Elaborado pelo Autor com base nas entrevistas.

Os comentérios reforcam o score baixo para o tema apresentado no Quadro 29 (3,59
pontos em 10). Um dos elementos basicos da boa comunicacédo € o bom entendimento

da mensagem, assim, o quadro 31 apresenta uma sintese das ultimas capacitacdes
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dos Gestores no tema em estudo.

QUADRO 31: DEMONSTRATIVO DAS ULTIMAS CAPACITACOES DOS
GESTORES ENTREVISTADOS NO TEMA PE

Ne Gestor Ano Capacitacéo

1 E1PG 2007 disciplina no CSBM3

2 E2G 2007 disciplina no CSBM

3 E3PG 2007, 2012 e 2017 | disciplina no CSBM, no Mestrado e Doutorado

4 E4PG | 2002, 2007 e 2012 ‘é‘)‘:‘gﬁ's'gz I_f,‘%ﬂ'\s/';ztr::?" no CSBM e em Curso de

5 E5PG 2007, 2010 e 2018 disciplina no CSBM, em pos lato sensu e disciplina no
Mestrado

6 E6PG 2007 e 2018 disciplina do CAO?®¢ e Curso de Extensao Profissional

7 E7PG 2007 e 2018 disciplina do CSBM e Palestra.

8 E8G 2007 disciplina do CAO

9 E9G 2007 disciplina do CAO

10 E10G 2007 disciplina no CSBM

11 E11G 2007 disciplina do CAO

12 E12G 2007 disciplina do CAO

Fonte: Elaborado pelo Autor com base nas entrevistas

A pouca identificacdo por parte dos Gestores dos elementos basicos do mapa
estratégico, fundamental no BSC, se explica pelo lapso temporal em capacitacdo no
tema. 66% dos entrevistados tiveram sua Ultima capacitacédo efetiva no ano de 2007,
ou seja, 12 anos atras, como disciplina em Curso de especializacdo a nivel lato sensu
(CAO e CSBM). 3 gestores se aprofundaram em disciplinas de Mestrado e Doutorado
e 2 Gestores em Curso de Extensdo profissional. Evidencia-se uma necessidade

premente de reforcar conceitos da ferramenta BSC.

O quadro 32 busca relatar a percepcao dos Gestores sobre a existéncia de incentivos

institucionais a busca pelo cumprimento do plano.

35 CSBM — Curso Superior de Bombeiro Militar — Curso na carreira do Oficial que o habilita a
promocao ao ultimo posto (Coronel)

36 CAO - Curso de Aperfeicoamento de Oficiais — Curso que habilita o Capitdo a ser promovido aos
postos de Oficial Superior (Major)



103

QUADRO 32: EXISTENCIA DE INCENTIVOS AO CUMPRIMENTO DO

PLANEJADO
Existénci L.
Gestor ste C. ade Comentario
Incentivo
‘Ha uma pressdo nos seminéarios para minimamente cumprir a
E1PG Nao a uma p p P
miss&o
E2G NA&O “Néao ha incentivos para cumprir nem tampouco puni¢do para
aqueles que ndo cumprem”
“Ndo ha premiagdo objetiva, mas entendo que nas reunibées ha o
E3PG N&o incentivo ao cumprimento do plano. Acredito que haja um
reconhecimento subjetivo da chefia”
E4PG N&ao ‘Nenhum incentivo ou puni¢gdo”
E5PG NA&O “Se deixa de utilizar muitos mecanismos previstos nas normas
organizacionais, tanto para incentivar como para corrigir.”
E6PG Né&o “Nem tampouco reunido efetiva. Ndo ha controle efetivo”
E7PG N&ao “Néo ha PDCA efetivo para saber a quem premiar”
~ “O que ha é a Portaria de dispensa recompensa, mas nao se
E8G Nao ~ ~ ; "
contempla a¢bes de gestdo em conformidade com PE
“Né&o tem incentivo nem punigc&o. N&o se controla. Para quem fez,
E9G N&o parabéns. Para quem néo fez, segue. O problema é que desanima.
Mas quando participamos de uma capacitacdo animamos de novo”
E10G N&o
E11G N&o
“Conseguir executar o projeto planejado ja seria um grande
E12G N&o incentivo, mas nem isso se observa. Acaba ficando frustrado e ja no

proximo ciclo ndo se tem mais o desejo e dedicacéo de seguir.”

Fonte: Elaborado pelo autor com base nas entrevistas.

Evidencia-se a auséncia de incentivos, seja pela recompensa, seja pela cobranca,

exigéncia. Foi destacado, também, que na legislacdo vigente, Regulamento

Disciplinar dos Militares, ha mecanismo de incentivo, a exemplo da “dispensa

recompensa” e “elogio”.

O quadro 33 apresenta a percepcao dos Gestores sobre a possibilidade de mudancas

nas Iniciativas Estratégicas previstas no Plano.



QUADRO 33: PERCEPCAO DOS GESTORES SOBRE POSSIBILIDADE DE

MUDANCAS NO PLANO.
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NO

Gestor

Destaque

E1PG

“Em alguns momentos havia alguma discussao, outras partiam do
Comandante, ndo se suprimia, apenas adiava a iniciativa”.

E3PG

“ndo foi utilizada a possibilidade de mudanca ao longo do tempo pela
caracteristica de construgdo dos objetivos, variados e amplos e pela
auséncia de indicadores e metas claros, podendo ser aumentado ou
diminuido por conta do responsavel direto.”

E4PG

“Eventualmente se tomava a decisdo sem discussdo. No sentido de “deixar
na geladeira algo previsto”.

“O plano ndo é rigido. Cabe analisar e verificar a pertinéncia da
oportunidade e os cenarios que se desdobram”

ESPG

“Os objetivos séo bastante amplos, sem meta definida, assim pouco se
precisa mudar.”

“No inicio, durante o Comando de Beltrano de Tal%?, a rigidez do plano
chegou a descartar algumas oportunidades sem ao menos entrar na pauta
de discussédo do Grupo, 0 que causou a época grande desconforto

E6PG

“A mudanca poderia surgir a qualquer momento, sem necessariamente ter
sido discutido, por decisdo do Comandante-Geral.”

E7PG

“Como os objetivos sdo muito amplos, sem metas claras, acaba
acomodando muitas ideias que, inclusive, ndo atendem a misséo, visdo e
valores institucionais”.

E10G

“Os objetivos sdo muito amplos, tudo se encaixa ali.”

E11G

“De acordo com o0 momento poderia mudar. Para aproveitar oportunidade.
Mas de acordo com a prioridade do Comandante.”

Fonte: Elaborado pelo autor com base nas entrevistas.

O sentido geral dos entrevistados é que, se existia a discussdo para eventual
mudancga, essa era pouco eficiente e utilizada (E1PG, E3PG, E4PG, E5PG, EGPG,

E7PG, E8G). A auséncia de indicadores e metas tornavam o0s objetivos amplos,

possibilitando adequar varios tipos de novas iniciativas, “tudo se encaixa ali”.

37 A instalagdo de uma unidade de salvamento aquético no Municipio de Aracruz, junto a um complexo
portudrio, é lembrada como oportunidade perdida.
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Sobre o Plano Operacional CBMES, todos os gestores entrevistados confirmaram sua
existéncia e pratica de fato. No Quadro 34 ha uma sintese de observacgdes relevantes

sobre o Plano Operativo.

QUADRO 34: SINTESE DE OBSERVACOES FEITAS PELOS GESTORES A
RESPEITO DO PLANO OPERATIVO CBMES

N° Gestor Destaque

1 E1PG “os primeiros planos nédo foram construidos com base no PE vigente. Ao
longo do tempo foi melhorando sua conex&@o. Passou por um processo de
amadurecimento”.

2 E2G “houve um momento de lacuna durante o Comando do Cel Fulano de Tal
pela avaliacdo dos planos operativos que deixaram de existir no periodo”

3 E3PG “h& uma coluna que obriga o link entre planos, ha pequenos gaps. Nao
havia um filtro para analisar a aderéncia do operativo com o estratégico.”

4 E5PG “durante os anos de 2013 a 2017 ele nao foi formalizado em um documento
para acompanhamento. Percebe-se que o detalhamento do PE no painel
estratégico de alguma maneira foi suficiente para manter a organizacao no
rumo tragcado dentro de um nivel de performance satisfatria aos gestores
maiores da organizagéo.”

5 E6PG “logo no inicio o Plano de Metas foi colocado como uma boa prética
desenvolvida no 1 BBM?38 que poderia ser estendida a toda corporagéo.
N&o deveria ter, no primeiro momento, um carater impositivo, devendo ser
trabalhado no nivel de “sensibilizacéo”.

6 E7PG “pela falta de filtro e metas/indicadores claros, do proposto no plano
operativo, “alguns gestores primeiro planeja o ano e depois busca sua base
no PE”.

7 E12G “Conseguir executar o projeto planejado seria 0 maior incentivo. Mas nem

isso se observa. Acaba ficando frustrado para o préximo ciclo, ja ndo tendo
mais desejo e dedicacao de realizar o planejamento.”

Fonte: Elaborado pelo autor com base nas entrevistas.

Pode-se extrair uma sintese que indica um processo de amadurecimento no “Plano
Operativo”, com sua ligacao direta ao estratégico, porém com algumas deficiéncias
geradas pela falta de monitoramento e avaliacdo, controle. Houve uma

descontinuidade no processo durante os anos de 2013 a 2017.

38 O documento citado por E6PG originalmente recebeu o titulo de “Pro Metas 1 Cia Ind”, confeccionado
no ano de 2000, para o periodo de 1° de margo de 2000 a 28 de fevereiro de 2001, vindo a ser repetido
no 1 BBM, confeccionado no ano de 2004 para atender ao periodo de 1° de marco de 2004 a 28 de
fevereiro de 2005, onde teve maior visibilidade (CBMES, 2004).
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Sobre reunides de monitoramento do planejado, todos os entrevistados reforcaram a
presenca de dois grandes momentos no ano, ao final do 1° semestre e ao final do
segundo semestre. Porém, E1PG, E3PG, E4PG, E5PG e E6PG entendem que
realizar o acompanhamento em apenas dois momentos é deficitario, devendo ser

bimestral ou trimestral.

Do resultado das entrevistas, restou também evidenciado que o Comando CBMES
possui, em regra, uma reunido semanal com a participacédo dos gestores de mais alto
nivel da organizagcédo e gestores chaves da “atividade meio” e uma reunido mensal
com a participagéo de todos os maiores gestores das “atividades meio” e “atividades

fim” da organizacéo.

Ainda sobre o monitoramento do planejamento ha necessidade de se destacar as

afirmativas abaixo (quadro 35):

QUADRO 35: REUNIOES DE MONITORAMENTO DO PLANO CBMES

N° Gestor Destaque
1 E1PG “o controle na implementagéo foi fraco”
2 E2G “metas mal formuladas do PE dificultam sua correta implementagcéo e

atingimento de resultados

3 E3PG “deveria ser feito més a més. Mas entendo que o monitoramento pode ser
feito a todo momento.” “deveria ser mais robusto. Faltou
acompanhamento.”

4 E5PG “N&o ha por parte do alto comando uma maior cobran¢a no plano de

metas”. Ele é da Unidade Operacional dando a compreender ndo ser da
Instituicdo. Parece se descolar do estratégico em certo ponto.”

5 E6PG A auséncia de metas e indicadoras claros e a falta de um processo formal
de cobranca impossibilitaram um efetivo monitoramento.

6 E7PG nao ha efetivo acompanhamento
7 E8G “o formato é sacal, ndo funciona.”
8 E12G “Dificil fazer sem indicador claro.” “Acho que de fato ndo tem”.

Fonte: Elaborado pelo autor com base nas entrevistas.

Evidencia-se um grande prejuizo a atividade de monitoramento pela falta de clareza

naquilo que € importante e se deve acompanhar.

Para dar suporte minimo a atividade de monitoramento do planejamento, a partir de
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2015, foi desenvolvido um “sistema interno de acompanhamento™®. Todos os
entrevistados mostraram conhecimento desse sistema, porém ficou também
evidenciado o pouco habito de sua utilizagcdo e o sentimento de “pouco controle”

existente.

Sobre o sistema de acompanhamento das iniciativas estratégicas do plano o quadro
36 apresenta as principais respostas.

QUADRO 36: PERCEPCAO DOS GESTORES SOBRE O SISTEMA DE
ACOMPANHAMENTO DO PLANO CBMES

Ne° Gestor Destaque

1 E1PG “seu acesso e utilizagdo nao sdo disponiveis a todo o CBMES sendo pouco
intuitiva.”

2 E2G “E uma planilha de Excel que falta controle e reunides periédicas”. “Por
ocasido das reunides do meio do ano e do final do ano é uma correria para
atualizar.”

3 E3PG “Um BI é importante e nao temos”

4 E5PG “Nao ha instrumento que possibilite a gestéo a vista sem demandar esforco
herculeo”.

5 E6PG “Nosso sistema é uma planilha de Excel que ninguém preenche.” “nao ha

rotina de acompanhamento” “ A titulo de exemplo, o Governo do estado
possui 0 SIGES e um monitoramento efetivo nas informacdes ali postadas
(ou ndo). Cobram os gestores pela atualizagdo ordinaria. Acredito que
deveria ter um setor especifico na Corporagéo para isto.”

6 E7PG “O Cmt monitora aquilo que € mais importante para ele, ou seja, novamente
prevalecendo o “pessoal” sobre o “institucional

7 E8G “acredito que nao tenha um sistema para acompanhamento do Plano”

8 E12G “desconheco.”

Fonte: Elaborado pelo autor com base nas entrevistas.

Quando perguntado sobre os registros do deliberado nas reunibes de
acompanhamento para correcfes de rumo 0s entrevistados informaram que, em
regra, ndo ha registros formais. ESPG afirma que as apresentacdes ficavam a
disposicdo da equipe que coordenava 0s seminarios, mas ndo se recorda de
discusséo para encaminhamentos nem tampouco feedback. E4PG confirma também
nesse sentido. Assim, evidencia-se uma falta de encaminhamento formal do

deliberado nas reunides e posteriores feedbacks.

39 Através de planilha de Excel com sua tela representada na figura .
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Com base nos estudos de Wilson (1990), Mintzberg (1994) e Ota (2014) os Altos
Gestores entrevistados foram questionados sobre possiveis falhas no processo de

elaboracéo e implementacdo do PE CBMES, sendo os resultados apresentados nas

Tabelas 5 e 6 e, nas tabelas 7 e 8 apdés uma busca pela melhor qualificacdo das

repostas.

TABELA 5: AVALIACAO DE FALHAS COMUNS NO PROCESSO PE CBMES

PELOS GESTORES QUE INTEGRARAM A EQUIPE PARA ELABORACAO DO PE

[0}
N Planejamento e Gestéo
Questbdes
E4 | E1 | E7 | E6 | E3 | E5 [Media
Processo de elaboracdo do PE foi dominado pelo
1 STAFE 2 3 3 2 4 3 283
2 Metodologia dominou o STAFF 2 3 3 3 4 2 283
3 A Alta Ges.ta_o responséavel pela wpplementagao do PE 5 5 3 3 4 4 3,00
pouco participou de sua elaboragéo
4 Houve falha na escolha do portfdlio da organizacéo 1 2 1 3 4 1 2,00
5 Houve: falhal na escolha das “verdadeiras escolhas 2 1 > 4 3 2 233
estratégicas
6 @) planejamentp ignorou os requisitos culturais e de 5 3 3 5 3 1 233
recursos organizacionais
7 Houve a previsdo Unica de cenario 3 4 5 2 4 1 3,17
8 Houve baixa criatividade e intuicéo 2 2 4 4 5 1 3,00
9 O processo de planejamento foi feito top down 1 1 2 3 4 2 217
10 lll-|ouve a subs,tlt.wg:ao do "pensamento estratégico" pelo 5 4 4 3 5 2 333
plano estratégico
11 A lideranca maior _da Instituicdo n&o se fez presente 1 1 3 5 5 4 267
para se manter a sinergia
12 Houve grande dificuldade de estabelecer indicadores 5 5 5 5 4 5 483
de desempenho
13 Ha grande resisténcia as mudancgas 3 4 5 3 3 3 350
14 Houve a busca pela acomodacao dalld_ela e interesses 5 3 3 3 3 4 300
de todos perdendo o foco nas estratégias
1- Raramente 2- Poucas vezes 3- Asvezes 4- Com frequéncia 5- Com muita frequéncia

Fonte: Elaborado pelo Autor com base em Wilson (1990), Mintzberg (1994) e Ota (2014)



109

TABELA 6: AVALIACAO DE FALHAS COMUNS NO PROCESSO PE CBMES
PELOS GESTORES IMPACTADOS PELO PE

NO
Gestéo
Questdes
E12 [E8 | E10 |E11|E9 | E2 [Media
Processo de elaboracdo do PE foi dominado pelo
1 STAFF 4 1 1 3 3 4 2,67
2 Metodologia dominou o STAFF 4 4 1 2 3 4 3,00
3 A Alta Gestao. rgsponsavel pela |mpl~ementa<;ao do 3 1 1 3 3 3 233
PE pouco participou de sua elaboracéo
4  Houve falha na escolha do portfélio da organizagéo 4 1 2 1 2 2 2,00
5 Houve' ffalha” na escolha das “verdadeiras escolhas 5 1 1 5 9 5 217
estratégicas
6 0] planejamentg |gr?orog 0s requisitos culturais e de 3 1 1 3 3 5 217
recursos organizacionais
7 Houve a previsdo Unica de cenério 5 1 1 3 2 1 2,17
8 Houve baixa criatividade e intuicdo 2 1 1 2 2 3 1,83
9 O processo de planejamento foi feito top down 3 1 1 1 5 1 2,00
10 Houv"e a subsntwgap ('jlo pensamento estratégico 4 1 3 > 4 3 283
pelo "plano estratégico
11 A lideranca maior Qa Insﬁtuu;ao nao se fez presente 4 1 3 1 4 1 233
para se manter a sinergia
12 Hoyve grande dificuldade de estabelecer 5 3 1 3 4 5 3,00
indicadores de desempenho
13 Ha grande resisténcia as mudancas 5 1 1 3 3 1 2,33
14 Houve a busca pela acomodacdo da |de,|a_ e 4 5 1 1 3 5 217
interesses de todos perdendo o foco nas estratégias
1- Raramente 2- Poucas vezes 3- Asvezes 4- Com frequéncia 5- Com muita frequéncia

Fonte: Elaborado pelo Autor com base em Wilson (1990), Mintzberg (1994) e Ota (2014)

Da andlise das Tabelas 5 e 6 se observa pequena divergéncia entre as categorias de

gestores para as questbes 3, 7, 8 e 14 e consideravel divergéncia para as questbes

12 e 13. Assim, na busca de qualificar a analise, foi criada a Tabela 7, excluindo os

Gestores das duas categorias com respostas extremas, para cima ou para baixo.



TABELA 7: AVALIACAO DE FALHAS COMUNS NO PROCESSO PE CBMES
PELOS GESTORES ENTREVISTADOS#®
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N° Gestores Entrevistados
Questdes
E11 | E9 | E2 | E4 | E1 |E7 | E6 | E5 |Media
1 Processo de elaboracédo do PE foi dominado
pelo STAFE 3 3 4 2 3 3 2 3 2,9
2
Metodologia dominou o STAFF 2 3 4 2 3 3 3 2 2,8
3 A Alta Gestdo responsavel pela
implementacdo do PE pouco participou de 3 3 3 2 2 3 3 4 2,9
sua elaboracao
4 .
Houvg fal~ha na escolha do portfélio da 1 5 5 1 5 1 3 1 16
organizacgao
5 ; .
Houve falha na _esc?Iha das “verdadeiras > > > 2 1 o 4 2 21
escolhas estratégicas
6 : . .
O planejamento ignorou 0s requisitos 3 3 > 2 3 3 2 1 23
culturais e de recursos organizacionais '
7
Houve a previséo Unica de cenério 3 2 1 3 4 5 2 1 2,6
8 - . . . . .
Houve baixa criatividade e intuicdo 2 2 3 2 2 4 4 1 25
9 . g
O processo de planejamento foi feito top 1 5 1 1 1 5 3 2 2
down
10Hv bstituicdo do “"pensament
ouve a substituicdo do “pensamento 4 3 2 4 4 3 2 3
estratégico" pelo "plano estratégico
11 i i HUICE0 N3
A lideranca maior da Instltu_|gao néo se fez 1 4 1 1 1 3 2 4 21
presente para se manter a sinergia
12 -~
_Hon_Jve grande dificuldade de estabelecer 3 4 5 5 5 5 5 5 42
indicadores de desempenho
13
Ha grande resisténcia as mudancas 3 3 1 3 4 5 3 3 3,1
14 Houve a busca pela acomodacéo da ideia e
interesses de todos perdendo o foco nas 1 3 2 2 3 3 3 4 2,6
estratégias
1- Raramente 2- Poucas vezes 3- Asvezes 4- Com frequéncia 5- Com muita frequéncia

Fonte: Elaborado pelo Autor com base em Wilson (1990), Mintzberg (1994) e Ota (2014)

A partir das tabelas 5, 6 e 7, foi construida a Tabela 8 que permite uma melhor analise

dos pontos de divergéncia entre as categorias respondentes.

40 Foram excluidos os gestores com avaliagdo de extremos (scores mais altos e mais baixos)
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TABELA 8: SINTESE DA APURACAO DAS QUESTOES DIVERGENTES

NO G PG GERAL#*

Questdes
Media Media Media

3 A Alta Gestado responsavel pela implementacédo do PE pouco

participou de sua elaboracéo 2,33 3,00 2,88
7 Houve a previsdo Unica de cenario 217 317 263
8 Houve baixa criatividade e intuicdo 1.83 3,00 2.50
12 Houve grande dificuldade de estabelecer indicadores de 3.00 483 4.95

desempenho ' ' '
13 Ha grande resisténcia as mudangas 2.33 3,50 3,13
14 Houve a busca pela acomodacéo da ideia e interesses de

todos perdendo o foco nas estratégias 2,17 3,00 2,63

1- Raramente  2- Poucas vezes 3- Asvezes 4- Com frequéncia 5- Com muita frequéncia

Fonte: Elaborado pelo Autor com base em Wilson (1990), Mintzberg (1994) e Ota (2014)

Os resultados apurados pelas tabelas 5 e 6, melhor qualificados pelas tabelas 7 e 8,
evidenciam a necessidade de atencéo para 0s seguintes pontos:

- Algumas vezes, durante a elaboracdo do PE, o Staff dominou o processo com
protagonismo maior que o desejado pelos Gestores podendo ter inibido a boa

ambiéncia de coparticipacdo dos demais integrantes da Organizacdo??;

- A Alta Gestdo CBMES, por fatores aqui n&do evidenciados, algumas vezes

apresentou participacdo aquém da esperada;

- Os gestores entrevistados entendem que algumas vezes o plano substituiu o

“pensamento estratégico”;

- Algumas vezes foi evidenciada significativas resisténcias as mudancas; e

41 Resultado apurado na Tabela 7
42 0 método ZOPP da Agéncia de Fomento Alema (GIZ) apresenta excelente metodologia para esse
fim.
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- Com frequéncia houve grande dificuldade de se estabelecer indicadores de
desempenho.

5.2 DA INTEGRACAO DOS DADOS, ANALISE E DISCUSSAO

5.2.1 Escolhas metodolégicas para avaliar o estagio de evolucdo do uso da
ferramenta BSC no CBMES (Modelo de analise)

Como ja explicitado no Capitulo “Aspectos metodoldgicos” (p. 36), os dados coletados
foram discutidos e analisados tendo por parametro os 6 estagios de utilizacdo da
ferramenta BSC, apurados por Kaplan e Norton em sua obra “Execu¢ao Premium”
(2008), de forma a evitar, ou minimizar, a lacuna existente entre a fase de “elaboragao”
e “implementacdo” do “Plano Estratégico”, levando, assim, o BSC a condigdo de

ferramenta de Gestéo Estratégica.

Os dados extraidos da Revisdo Integrativa aperfeicoaram o0 processo de
categorizacdo da analise de conteudo, levantando pontos de atencéo para utilizacéo
da ferramenta no setor publico e sua necesséria adaptacdo. Da apuracéo realizada
da Analise Documental se explicitou, ao menos formalmente, estagios de
implementacdo e conformidade de uso da ferramenta BSC. O Survey, aplicado a
todos os integrantes da corporagdo, indicou a real consisténcia da identidade
organizacional exposta no Plano Estratégico e elementos do processo de alinhamento
desenvolvido. As entrevistas semiestruturadas com o0s gestores de nivel
estratégico/tatico possibilitaram consolidar a avaliacdo de consisténcia e identificar

possiveis falhas de utilizacdo da ferramenta.

5.2.2 Integracéo, analise e discusséo

a. Estagio 1 — Gestores desenvolvem as diversas estratégias
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Para bem cumprir 0 “estagio 1”7, Kaplan e Norton destacam a necessidade de atencgao
para trés pontos: 1- bem esclarecer a misséo, visao de futuro e valores da Instituicao;
2- realizacdo de analise estratégica e diagndéstico, de forma a apurar as questdes

chaves; e 3- formulacéo da estratégia (2008).

Dos resultados apurados evidenciou-se que o CBMES buscou consolidar sua
identidade organizacional desde 2005, momento em que iniciou a pratica de
planejamento estratégico. A partir do esfor¢o patrocinado pela SENASP/MJ, o CBMES

buscou definir sua “missao”, “visdo de futuro” e “valores”. Percebe-se a mudanga nas
escritas da Misséo e da Visao de Futuro do PE 06/10 para os PE11/14 e PE15/19.

Para “missao” houve, no primeiro momento, a opgdo de se manter o texto legal
previsto no art. 130 da Constituicdo Estadual, avancando no PE 11/14 para insercao
de elementos chaves como ensina Kaplan e Norton (2008, p.39): “a declaracdo de
missdo deve informar aos executivos e empregados o objetivo geral para cuja
realizacdo eles atuam como equipe na organizacdo”. Dai podemos extrair que o
CBMES, como 6rgéao publico vinculado ao principio da legalidade, permanece, em sua
esséncia, com a missdo descrita na CE, porém devendo observar: 1- atendendo em
todo territério capixaba; 2- de forma eficiente, agil e integrada com os érgaos do
sistema de defesa social e a sociedade; 3- visando a manuten¢édo do sentimento de

seguranca e amparo a populacéo.

Elementos da cadeia de valor CBMES foram inseridos de maneira explicita, pois
estratégias podem ser estabelecidas através da utilizacdo, de forma otimizada, dos
elos existentes entre as atividades que compdem essa cadeia. (LOPES, CARVALHO
E ARAUJO, 2009)

Como assegura o Survey, essa “Missao” se torna bem aceita pelos membros da
Instituicdo obtendo uma média de 4,3 pontos para sua importancia. Os membros do
CBMES atribuiram 3,7 pontos para seu desempenho, sentimento de cumprimento da
“missdo”. No que tange a sua avaliacdo analitica, levando em consideragdo sua
“‘importancia x desempenho”, nenhum atributo da “Missdo” apresentou necessidade
de “acédo urgente de melhoria”, porém, carece de “melhoramento” os atributos de

“protecdo, socorro e salvamento ao meio ambiente” e a “integragao”, de forma a
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possibilitar “atendimento eficiente e agil em todo territorio capixaba”.

A declaragédo da “Visdo de Futuro”, buscou apresentar objetivos de médio e longo
prazo, qual seja: 1- reconhecimento nacional nos quesitos “instituicdo moderna”,
“‘competente” e de “alta credibilidade” nas atividades de bombeiros e defesa civil; e 2-
Exceléncia no cumprimento de sua missdo em todo territorio capixaba. Kaplan e
Norton ensinam, também, que a visdo institucional deve conter trés elementos: ter
objetivo ousado; definicdo de nicho; e horizonte temporal (2008). Nesse sentido, para
o caso do CBMES o objetivo ousado € explicitado quando busca o reconhecimento
nacional e o grau de exceléncia no cumprimento de sua missdo em todo territorio
capixaba. Porém, peca na definicAo de nicho ao optar por um descritivo amplo:
“‘instituicio moderna, competente e de alta credibilidade no desempenho das
atividades de bombeiro e defesa civil” e “alcancando exceléncia no cumprimento de
missdes constitucionais em todo territério capixaba.” Por fim, seu horizonte temporal
acaba sendo impreciso. Poderia, a principio, entender que seria implicito, ou seja, no
final do horizonte temporal do Plano, que seria no primeiro momento 2014. Essa tese
enfraguece quando a mesma visao de futuro é levada ao horizonte temporal do plano
seguinte, 2019, sem nenhuma alteragéo.

A declaracdo de visdo deve explicitar, no mais alto nivel organizacional,

metas ousadas para a estratégia, inclusive indicadores de sucesso e
horizontes temporais nitidos.

A declaracao de visdo fornece um objetivo e uma descri¢do de alto nivel de
como a organizacéo pretende criar valor no futuro. (Kaplan e Norton, 2008,
p.42)

Como exemplo, a “Visdo de Futuro” descrita no PE do Corpo de Bombeiros Militar do
Distrito Federal (CBMDF) é:
Até 2024, o Corpo de Bombeiros Militar do Distrito Federal com foco no
cidaddo e com responsabilidade socioambiental, realizara ac¢bes de

prevencdo e investigagdo de incéndio e atendera as ocorréncias
emergenciais nos padrées internacionalmente consagrados. (CBMDF, 2016)

Assim, evidencia-se os trés elementos destacados por Kaplan e Norton: 1- horizonte
temporal — “até 2024”; 2- definicdo de nicho — “realizar4 a¢bes de prevencdo e
investigagdo de incéndio e atendera as ocorréncias emergenciais”; 3- objetivo ousado

— “nos padrdes internacionais”.

O Survey realizado na Corporagdao mostrou um “grau de conhecimento” de 3,33 nos
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niveis mais baixos da Organizacao, chegando a 4,42 nos niveis mais altos, o que sera
tratado no tépico “alinhamento”. E sua avaliagdo analitica pela matriz de Slack (2002)
indicou, em relacdo a percepcdo do publico interno, um nivel de importancia e
desempenho “adequado” para todos os aspectos da “visao de futuro” proposta (Slack,
2002). Porém, nas entrevistas aos gestores que trabalham e séo impactados pelo PE,
surgiram feedbacks importantes (Quadro 27) que, em consonancia com analise
documental, evidenciam a necessidade de aprofundamento de discusséo e eventuais

ajustes na “visao de futuro” Institucional.

Ansoff e Mcdonald (1993) (apud OTA, 2014) ja destacavam que a “pouca clareza”
onde se quer chegar é um grande dificultador da boa implantacdo dos planos
Estratégicos no setor publico. Essa falta de clareza pode impactar também a
formulacdo da estratégia, principalmente enquanto conceito abstrato, existente na
mente das pessoas envolvidas, prejudicando o pensamento e comportamento coletivo
(MINTZBERG, 2001, apud LEITE E SILVA, 2014). Reforca a necessidade de aten¢ao
o apurado na revisdo integrativa onde, essa falta de clareza evidenciou-se como

principal dificuldade a ser superada (72,7% dos casos).

No que tange aos “valores”, os planos CBMES caminharam com os descritivos ja
apresentados no Quadro 23. Em seu PE 15/19, o CBMES define seus valores como
sendo a base de convicg¢do nas quais as pessoas e a Instituicdo acreditam e das quais
decorrem o seu desenvolvimento e desempenho. Esses valores afetam, inclusive
comportamento, acdes, atitudes e relacionamentos pessoais. “E a partir desses
valores que sdo formadas as bases da filosofia, da politica e da cultura da Instituicéo,

bem como de todo o processo da tomada de decisdo” (CBMES, 2015).

Da avaliagdo dos aspectos “importancia x desempenho” (SLACK, 2002), nenhum
valor se enquadrou na area da “acdo urgente”, porém, o valor “satisfagao” teve
indicativo para “melhoria” em trés das quatro classes profissionais avaliadas. O valor
“seguranga” teve indicativo para “melhoria” em duas das quatro classes profissionais
avaliadas. Todos os valores tiveram um grau de importancia acima dos 3,84 pontos
(em 5), sendo que, nas trés categorias que refletem maior tempo de servico na
corporacao (ST/Sgt, Cap/Ten e Of Sup) a menor pontuacéo foi 4,62 (em 5), o que
evidencia como os valores institucionais vao amadurecendo no senso comum do

profissional.
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Em geral, missdo e valores se mantem estaveis ao longo do tempo, j4 a visdo de
futuro € um objetivo a ser alcangcado no horizonte temporal proposto (KAPLAN E
NORTON, 2008). A repeticao da “visao” CBMES em seus planos, sem necessarios
indicadores e metas, mostra imprecisao no objetivo de longo prazo, podendo dificultar

0 estabelecimento dos necessarios objetivos estratégicos.

Kaplan e Norton ensinam que ap0s a boa definicdo da identidade organizacional
(Misséo, Visdo e Valores) a Instituicdo passa a ter uma nitida imagem do que precisa
realizar, passando a ter a necessidade de bem elaborar seu diagndstico situacional
(2008).

Os planos de 2011/2014 e 2015/2019 informam que se utilizou da analise SWOT para
realizar a andlise do ambiente interno e externo que circundavam a organizacao,
realizando, posteriormente, o entrecruzamento de “forgas”, “fraquezas”, “ameacas” e
“oportunidades” (matriz SWOT entrecruzada). Nesse aspecto € relevante destacar o
citado pelo gestor entrevistado E1PG: “na ocasido muitas forcas e fraquezas,
ameacas e oportunidades foram levantadas, prejudicando um entrecruzamento de

maior qualidade para se extrair os vetores”. Essa afirmativa é confirmada pelos

entrevistados E3PG, E4PG e E5PG. Kaplan e Norton, nesse sentido, ensinam:

Quando bem conduzidas, as analises externa e interna fornecem grande
guantidade de informacéo a equipe gerencial, embora muitas delas possam
gerar confusdo se examinadas em agregado. [...] Os planejadores,
trabalhando com a equipe executiva, devem depurar a lista, para identificar
aquelas de maior importancia. (2008)

Complementando a etapa de diagnostico, como descrito no PE 11/14, foi observada
as diretrizes superiores ja existentes, servindo assim de base para construcdo das
estratégias:
[...] tal planejamento deveria guardar simetria com a politica do governo do
Estado e nos anseios da Corporac¢do, devendo ser focado nas diretrizes do

Plano de Desenvolvimento Espirito Santo 2025, nas orienta¢gBes de governo
2007-2010 e no Planejamento Orgamentario Plurianual. (CBMES, 2010)

Seguindo linha semelhante, no PE 15/19, o CBMES buscou também se pautar para
construgao de suas estratégias nas “orientacdes estratégicas do Governo estadual e
com a modelagem Estrutural do Planejamento da SESP.” (CBMES, 2015). Nesse
sentido foram estruturadas as diversas estratégias CBMES. Assim, no PE 11/14 foram
construidas 31 estratégias ao passo que no PE 15/19 foram reduzidas para 19.

Dessas 19, 85% ja eram estratégias postas no PE anterior, o que evidencia,
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minimamente, uma estabilizacdo do cenério diagnosticado no periodo anterior ou a
imprecisédo de objetivos (auséncia de indicadores e metas) possibilitando acomodagao

em qualquer cenario.

Kaplan e Norton destacam que para bem desenvolver a estratégia se faz importante
realizar aquilo que chama de “declaracéao da direcdo estratégica”, onde os gestores
elaboram para cada uma das questdes estratégicas uma declaragdo contendo trés
componentes fundamentais: objetivo estratégico, atividade critica e indicador

preliminar.

Da analise dos planos CBMES e dos Mapas Estratégicos divulgados se observa bem
definido os objetivos estratégicos, porém, esses ndo possuem indicadores. No Plano
11/14 se observa uma relagao de “causa e efeito” em diregdo ao cumprimento da
missédo, 0 que nao se faz presente no plano 15/19. As eventuais atividades criticas ja
sdo absorvidas pelo painel estratégico, ndo existindo registro analitico de sua
formulacdo. Os aspectos sobre “indicadores” e a relacdo de “causa e efeito” sera

aprofundada na analise do estagio 2.

No quadro 37, se explicita o evidenciado em relacdo ao Estagio 1 — A Base do PE

CBMES”, apresentando possiveis sugestdes de melhoria.

QUADRO 37: EVIDENCIAS EM RELACAO AO ESTAGIO | BSC CBMES

Continua
ESTAGIO |
Pontos Fortes Pontos Fracos Possiveis Agdes de
Melhoria
- Em relagdo a identidade | - A “Visdo de Futuro” possui | - Realizar “Workshop” entre
organizacional, em regra, ela estd | indicativo de avaliagdo de | Gestores = CBMES para
bem definida, carecendo, apenas, | ajuste para boa e clara | avaliagdo e eventual

de discusséo para eventual ajuste | definicho de onde se | proposta de ajuste;
na “Visdo de Futuro”. Sua “misséo” | pretende chegar.
institucional estd em harmonia com
a base legal e explicita elementos
de sua cadeia de valor. Inspira um
planejamento pautado na Diretriz
Superior de Governo e tem boa
aceitacdo institucional entre seus
servidores.
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Continuacao

Pontos Fortes

Pontos Fracos

Possiveis Acdes de
Melhoria

- Em relagdo ao diagnostico para
execucdo do plano, pode-se inferir
que foi realizado utilizando
ferramenta adequada, SWOT,
fazendo o0 entrecruzamento da
matriz.

- Ha Indicativo de
necessidade de lapidacéo da
SWOT com insercdo de
alguns “filtros” para os
elementos apurados.

- Inserir a préatica de filtros
proposta por Kaplan e Norton
(2008) para o0 proximo
diagnoéstico.

- Houve a formulacdo das
estratégias com base no
diagnostico realizado e alinhados
com a identidade organizacional.

- A  formulacao das
estratégias nao foi
explicitamente pautada na
missdo e visdo de futuro e
acompanhada dos
necessarios e
importantissimos indicadores
preliminares.

- Realizar “Workshop” entre
Gestores para
estabelecimento de
Indicadores de resultado ou
impacto para o0s objetivos
estratégicos (Fundamental)
pautados na missdo* e visdo
de futuro.

- O levantamento dos fatores
criticos foi abandonado do PE
11/14 para o PE 15/19.

- Retornar com a pratica de
discutir e explicitar fatores
criticos de sucesso apoés
estabelecimento dos
objetivos estratégicos e seus
indicadores/metas.

Fonte: Elaborado pelo autor.

b. Estagio 2 — Planejamento da Estratégia

No “estagio 2” a organizagdo busca efetivamente estruturar seu planejamento, de

forma a bem definir seus objetivos estratégicos, cumprindo sua missdo pré-

estabelecida, caminhando em direcédo a sua visdo de futuro. Posteriormente esses

objetivos estratégicos sao organizados no Mapa Estratégico e respectivo Balanced

ScoreCard, com iniciativas, indicadores e metas. A partir das declaracfes estratégicas

obtidas no Estagio 1, ha necessidade agora de realizar a conversao dessas em:

“objetivos, indicadores, metas, iniciativas e orcamentos especificos, que orientam a

43 Desdobrar a “missao” na “cadeia de valor” CBMES podera qualificar o processo.
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acao e alinham a organizacao para execucao eficaz da estratégia” (Kaplan e Norton,
2008)

O CBMES, seguindo a boa pratica BSC, buscou organizar seus objetivos estratégicos
em Mapas Estratégicos. Os mapas CBMES, PE 11/14 e PE 15/19, graficamente, ndo
se apresentam alinhados com “Missao” e “Visao de Futuro”. Foram desenvolvidos sob
quatro perspectivas bem definidas em consonancia com os ensinamentos de Kaplan
e Norton e o encontrado na revisao integrativa BSC. No topo do mapa esta a
perspectiva “Cidadao/Sociedade”. Na sequéncia, de cima para baixo, se apresentam:

“processos internos”, “aprendizagem e crescimento” e, em sua base, a perspectiva

“financeiro e orgamentario”.

Seguindo a orientacdo de Niven (2008) (Apud Afonso et al, 2015), quanto a
necessarias adaptagdes para o setor publico, a perspectiva “cliente”, passa a ser
chamar “Cidadao/Sociedade”, indo para o topo do Mapa, e a perspectiva financeira
passa a integrar a base do mapa (No mesmo sentido POISTER, 2010; BEMFICA et
al, 2016; CUNHA e KRATZ, 2016).

Observam-se no PE 11/14 as perspectivas bem estruturadas, inclusive apresentando
subdivisdbes que melhor comunicam seu propésito, a exemplo da perspectiva
“aprendizagem e crescimento” que possui 3 temas: “capital organizacional”, “capital
humano” e “capital da informacéo”. Da mesma forma, processos internos se subdivide
em: ‘“infra-estrutura e inovacgado”, “exceléncia profissional” e “qualidade no
atendimento”. O Mapa do PE 11/14 também se subdivide na vertical em trés grandes
temas da Instituicdo: “Prevencdo”, “Emergéncia” e “Defesa Civil”. Nesse sentido,
ensinam Kaplan e Norton:

Conforme nossas melhores praticas mais recentes, construimos mapas

estratégicos com base em temas estratégicos — conjunto de objetivos
estratégicos correlatos. [...]

Ao construir mapas estratégicos baseados em conjuntos de temas
estratégicos, os executivos podem planejar separadamente e gerenciar cada
um dos elementos-chave da estratégia, e ainda assim garantir a integracao
de suas operacdes (2008). Grifo nosso.

Essa boa prética teve solugéo de continuidade no PE seguinte (PE 15/19).

Outro nivel de detalhamento necessario ao Mapa na visdo de Kaplan e Norton é a

chamada “relagdo de causa e efeito”, definindo de forma clara o conjunto de atividades
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e seus inter-relacionamentos necessarios para execuc¢ao do tema em questdo (2008).
No Mapa PE11/14 a “relagd@o de causa e efeito” esthd bem presente, como se observa

na figura 9, mas se perde no Mapa do PE seguinte.

Por fim, e talvez o ponto mais critico do BSC CBMES, ha necessidade de trazer para
complementar o Mapa, formando o Balanced ScoreCard, os indicadores e metas dos
objetivos estratégicos. N&o foram encontrados quaisquer documentos que
sinalizassem a existéncia de indicadores e metas para os Mapas Estratégicos
CBMES. Nas entrevistas e na pesquisa documental todos os indicadores e metas
localizados se referiam as iniciativas do painel estratégico. Kaplan e Norton lembram
que na origem do BSC esta o objetivo de oferecer aos gestores um conjunto de
indicadores balanceados que permitam impulsionar a criacao de valor a longo prazo.
“Quem néo pode medir ndo pode melhorar” (2008).

Os objetivos estratégicos e os mapas estratégicos esclarecem em palavras e

diagramas os objetivos da organizacdo para o desempenho de curto e longo

prazos [...] precisamos tornar 0s objetivos estratégicos mais significativos e
factiveis, atribuindo-lhes indicadores especificos. (Kaplan e Norton, 2008)

Fato é que, indicadores e metas expressam 0s objetivos em termos especificos,
possibilitando monitoramento e avaliacdo futuros. A auséncia de indicadores,
principalmente de “impacto” e “resultado” impossibilitam mensurar a efetividade das
acOes (PFEIFFER, 2010).

Vale ressaltar, ainda, o explicitado no Quadro 25, onde de 11 elementos descritos pela
literatura para obtencdo de um bom Mapa Estratégico temos no PE 11/14 “6” e no PE

15/19 “3”, o que equivale a 54,54% e 27,27% respectivamente para o total de score.

Complementando a analise sobre o Mapa BSC CBMES se faz importante destacar
que 75% dos gestores entrevistados (quadro 29) ndo conseguiram descrever seus
elementos basicos, o que evidencia baixo conhecimento da sua relevancia no
processo de alinhamento organizacional, o que reforca a necessidade de capacitacao
(POISTER, 2010; BEMFICA et al, 2016; CUNHA e KRATZ, 2016).

Ainda dentro do “Estagio 2”, e na sequéncia da elaboracdo do mapa estratégico, ha

necessidade de avaliar o “painel estratégico”, com suas iniciativas.

O PE 11/14, utilizando os parametros recomendados pelo BSC, apresenta 31
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objetivos estratégicos, divididos nas 4 perspectivas, com 3 eixos tematicos, com 121
iniciativas. O PE 15/19, seguindo a mesma linha, também divididos nas mesmas 4
perspectivas, ndo possui divisdo de eixos tematicos, apresenta 19 objetivos
estratégicos e 109 iniciativas estratégicas. Da sintese demonstrada no Quadro 26
evidencia-se que as iniciativas estratégicas possuem “responsaveis” bem definidos,
porém, das 109 iniciativas previstas no plano vigente, apds analise, se observa que
66,34% possuem metas e indicadores claros, contra 33,66% que apresentam algum
tipo de dubiedade. A titulo de exemplo podemos destacar a iniciativa de n° 109
‘promover campanhas educativas em escolas” onde o termo “campanha educativa”
nao se encontra bem definido na Corporacdo. Outro exemplo: 105- “Desenvolver
politicas constantes de fortalecimento dos vinculos da Corporagdo com os Inativos”,
onde o indicador é “acao desenvolvida”. Nao se tem definida na Corporacéo a Politica
nem tampouco que tipo de acéo deveria ser feita com o inativo. Outro: 101- “Fortalecer
a resposta a emergéncias ambientais” com o indicador “Indice de Fortalecimento da
resposta a emergéncias ambientais”. Esse indice ndo existe na Corporacdo. Outra:
99- “Aumentar a seguranca nas praias, rios, lagos, lagoas, mananciais e piscinas”,
onde o indicador € “Numero de Guarda-Vidas por praia por municipio” e a meta é
“‘Reducéo de 10% no indice a cada ano até 2019”, faltando paralelismo entre indicador
e meta. Os Gestores entrevistados reforcam a necessidade de melhor definicdo e

clareza nos indicadores e metas (quadro 29).

Outro ponto relevante a ser destacado na apuracao foi a dissociacdo do setor de
planejamento administrativo do planejamento orcamentario, no ano de 2015, através
da reformulacdo da estrutura organizacional (Portaria 020/16). Fato dicotdmico e
paradoxal, é que a reestruturacdo tinha por um dos seus objetivos o fortalecimento do
setor de planejamento e estratégia organizacional, criando setores especificos para
“projetos institucionais”, “inteligéncia corporativa” e “gestdo do conhecimento”, mas
retirando toda parte de planejamento orgcamentario, mola propulsora de realizacdes

na esfera publica.**

No quadro 38 se explicita o evidenciado em relacédo ao Estégio Il — “Mapas e Painel

44 Lei 10.180/2001, que disciplina o sistema de planejamento e orcamento federal no Brasil, evidencia
em seu art. 2°, que o sistema tem por finalidade realizar o planejamento estratégico nacional, formular
planos de desenvolvimento, formular o plano orgamentario plurianual, lei de diretrizes orcamentérias e
lei de orcamento anual, entre outros correlatos.
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Estratégico BSC CBMES?”, apresentando possiveis sugestdes de melhoria.

QUADRO 38: EVIDENCIAS EM RELACAO AO ESTAGIO Il BSC CBMES

ESTAGIO Il

Pontos Fortes

Pontos Fracos

Possiveis A¢bes de Melhoria

- O ME possui objetivos | - Arelagao de “causa e efeito” | - Retomar relacdo de “causa e

distribuidos em boas | se perdeu do PE 11/14 para o | efeito” para o préximo ciclo BSC,

perspectivas BSC PE 15/19 tendo por referéncia maior a
“‘missdo” e “visdo de futuro
institucional”.

- Objetivos estratégicos bem | - Necessita de insercdo de | - Desenvolver ambiéncia para

definidos e alinhados com | indicadores e metas claras | discusséo, avaliacéo e

estruturado, com todos os
seus elementos essenciais.

as diversas perspectivas
ficou prejudicada pela
auséncia de balanceamento

misséo e visdo de futuro para melhor | estabelecimento de Indicadores,
operacionalizacdo dos | preferencialmente de resultado e/ou
Obijetivos. impacto, para 0S  objetivos
estratégicos.
- Painel estratégico bem | - Avaliacdo de equilibrio entre | Executar  balanceamento  apés

definicéo de indicadores

- As Iniciativas Estratégicas
estdo bem relacionadas com
os Objetivos Estratégicos.

- Nao ha definicdo de
responsaveis nos objetivos
estratégicos

- Estabelecer responsaveis para 0s
objetivos estratégicos.

- Ha definicdo de
responsaveis nas iniciativas
estratégicas

- Necessidade de rever
aproximadamente 33% dos
indicadores e metas das
iniciativas para maior clareza.

- Desenvolver ambiéncia para
discusséo, avaliacdo e
estabelecimento  de melhores
indicadores e metas e/ou verificar
necessidade de plano tatico.

- Ha defini¢do de indicadores
e metas para as Iniciativas

- Desconexéao do
planejamento administrativo
com o orcamentério

- Desenvolver ambiéncia para
discussao e avaliacado de
pertinéncia para fusdo dos setores.

Fonte: Elaborado pelo autor.

c. Estagio 3 — Alinhamento Organizacional

A partir do mapa Estratégico elaborado e aprovado pela alta gestao, no “estagio 3" se

busca realizar o “alinhamento organizacional”’. Para tanto ha de se valer de um bom
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processo de comunicacao e incentivo ao cumprimento do estipulado. Nessa etapa
setores estratégicos poderdo construir novos Mapas e Painéis para suas unidades
organizacionais em busca de bem cumprir seus objetivos estratégicos. (Kaplan e
Norton, 2008).

Kaplan e Norton destacam que o alinhamento é composto por quatro aspectos: 1-
consisténcia da estratégia; 2- alinhamento organizacional; 3- alinhamento do capital

humano; 4- e alinhamento dos sistemas de planejamento e controle. (2006)

O item 1, “consisténcia da estratégia”, nos ensinamentos de Porter (apud Kaplan e
Norton, 2006) refere-se a consisténcia interna das atividades que buscam
implementar a estratégia*® podendo ser verificada quando um conjunto de indicadores
de desempenho é consistente e alinhado aos resultados almejados, o que no caso do
BSC CBMES ja resta evidenciado como deficitario, pela auséncia de indicadores

referentes aos seus objetivos estratégicos.

Da analise dos painéis, disponiveis nos PE e no sistema de acompanhamento, resta
evidenciado a existéncia de uma série de iniciativas vinculadas aos respectivos
objetivos estratégicos, ndo sendo permitido, porém, avaliar sua efetividade para

cumprimento do objetivo pela j& destacada auséncia de metas e indicadores dos OE.

Por fim, restou evidenciado, também, a auséncia de balanceamento das iniciativas

estratégicas.

Em relagdo ao “alinhamento organizacional” foi constatada a auséncia de mapas e
painéis secundarios na organizacdo CBMES o que, por si s6, ndo indica um
desalinhamento organizacional. Os planos operacionais da instituicdo*®, com todas as
agdes planejadas sendo precedidas do indicativo basilar de “objetivo estratégico” ou
“iniciativa estratégica”, conforme mostra a figura 18, evidenciam a preocupagao pelo

alinhamento organizacional.

Mas, é importante resgatar a fala de E7PG: “os objetivos estratégicos sao muito
amplos. Fica a critério do cmt/chefe decidir o que acha melhor fazer. Tudo justifica a

acdo”, e “Aquele que o faz, busca planejar seu OBM e depois encontrar

45 Analisar a consisténcia da estratégica ndo estd no escopo da presente pesquisa. Ver p. 7,
“delimitagao do estudo”.
46 Explicitado o resultado no estagio 4.
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fundamentacéo no PE”. Essa amplitude toda afirmada é dada pela auséncia de metas

e indicadores.

Ainda em relacdo ao alinhamento organizacional, Kaplan e Norton ensinam,

A estratégia é formulada no topo da organizacdo, mas deve ser executada
pela base [...]. se os funcionarios ndo a compreenderem ou ndo estiverem
motivados para executa-la, a estratégia estara condenada ao fracasso. O
alinhamento do capital humano é alcancado quando os objetivos individuais,
programas de treinamento e remuneracdo estiverem alinhados com a
estratégia de negdcios. (2006)

Os autores explicitam ainda resultados de estudos na é&rea da psicologia
organizacional apresentando a “motivacdo intrinseca™’ e a “motivacdo extrinseca”?,
e que as organizacdes de melhor desempenho exploram ambos os meios para
realizacdo do alinhamento e sucesso do planejado. Assim, “comunicar e treinar” para
fortalecer a “motivacao intrinseca” e “reforcar e recompensar” para desenvolver a

“motivacéo extrinseca” (2006).

Restou evidenciado pela entrevista aos gestores um processo de comunicacéo

bastante deficitario, obtendo 3.35 pontos de média na avaliagédo de 0 a 10.

No PE 11/14, por determinacdo do Comandante Geral a época, foram produzidos e
enviados Planos a todos os integrantes do CBMES#°. Na mesma ocasido o proprio
Comandante Geral fez questdo de visitar todas as unidades operacionais para se

reunir com seu efetivo e explicar o planejado para o periodo.

Talvez o Unico elemento em comum entre as organizacdes executoras de
estratégias bem-sucedidas seja a lideranca [...]. Em todos os exemplos, o
principal executivo da unidade liderou o esfor¢co de mudanca e compreendeu
a importancia de comunicar a visdo e a estratégia a todos os empregados.
Sem essa lideranca forte no topo, nem mesmo o sistema gerencial
abrangente que apresentamos [...] sera capaz de produzir desempenho
notavel. [...]

Nenhuma organizacdo que alcancou sucesso com o sistema de gestdo da
estratégia tinha um lider ausente ou passivo. (Kaplan e Norton, 2008)

47 Ocorre quando alguém se empenha em realizar uma atividade pelo simples fato de realiza-la.
Geralmente é a forgca que impulsiona pessoas que se envolvem mais com as solucdes dos problemas
de forma empreendedora e criativa. A atividade em si é fator de satisfagdo e seus resultados s&o
valorizados. (Kaplan e Norton, 2006)

48 E gerada a partir de recompensas externas ou para evitar consequéncias negativas. Funcionarios
motivados dessa forma tendem a ndo questionar os indicadores adotados presumindo que os gestores
de niveis mais alto fizeram as coisas certas. (Kaplan e Norton, 2006)

49 Por determinagdo do Comandante os planos foram enviados pelo correio de forma a fazer com que
o militar recebesse em sua casa e se sentisse prestigiado.
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Ao ser elaborado o novo ciclo do PE, PE 15/19, ndo houve a produgéo de um exemplar
para cada servidor CBMES, ficando a divulgagdo apenas pela homepage da
Instituicdo, porém, o Comandante-Geral a época repetiu a mesma ac¢ao ocorrida em
2011, se reunindo em todas as unidades operacionais com seu efetivo para

divulgacao e reforco.

‘A comunicagdo da visdo, da missdo e da estratégia € o0 primeiro passo para o
desenvolvimento da motivacao intrinseca entre os funcionarios” (2006). Com essa
afirmativa Kaplan e Norton reforcam a importancia do Mapa Estratégico e seu
Balanced ScoreCard, facilitando a comunicacéo do que se tem que fazer, como fazer
e onde se quer chegar. Na contra mao desse ensinamento, o Ultimo Mapa
Estratégico/Balanced ScoreCard CBMES (PE 15/19), instrumento utilizado no

processo de alinhamento, de 11 elementos significativos, cumpriu apenas 3.

O Survey evidenciou uma grande margem para se ampliar o conhecimento do capital
humano em sua “misséo” e “visdo de futuro”. A afirmativa de E7G, quando perguntado
se concordava com a identidade organizacional posta, respondeu: “Concordo. N&o
mudaria. Mas acho que a organizagéo falha em ndo consolidar essa identidade para

toda a corporacdo, ha mente de cada bombeiro.” (Grifo nosso). Kaplan e Norton

afirmam: “os funcionarios se tornam realmente mais capazes, ao compreenderem o

gue a organizacao deseja realizar e como podem contribuir para tal propdsito” (2006).

Outro ponto que se explicitou na pesquisa, como ja evidenciado na avaliacdo do
estagio 2, pela auséncia de sensibilidade ou conhecimento dos elementos do Mapa
Estratégico, um dos pilares do BSC, foi uma possivel baixa capacitacdo dos gestores
no tema. Os estudos sobre a ferramenta BSC, entre outras premissas, colocam para
seu sucesso a realizacdo de capacitacdo especifica e o foco nos conceitos de
planejamento, controle e estratégia (POISTER, 2010; BEMFICA et al, 2016; CUNHA
e KRATZ, 2016). Os criadores do BSC ensinam que

a comunicacéo pelos lideres é fundamental. Os funciondrios perdem o rumo

se 0s executivos ndo lideram. [...] Os gestores costumam afirmar que devem

comunicar a mesma coisa em sete ocasioes diversas, de sete maneiras
diferentes. (Kaplan e Norton, 2006)

Em sintese, apds apuracdo, os elementos institucionais utilizados para divulgacéo

sao: Plano impresso e entregue a 100% dos servidores para o PE 11/14, o que nao
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ocorreu no PE 15/19; planos disponibilizados no site corporativo®; banner do Mapa
Estratégico® nas Unidades Operacionais e Sala de Reunido do Alto Comando;

reunides periddicas®?; e Seminarios de Planejamento®3,

FIGURA 19: DIVULGACAO DE UM SEMINARIO DE PLANEJAMENTO CBMES

B Projeto de PesquisaPré - X | (@ (12) WhatsApp 5 X an icocbme: X MENE:IVENGITE NI [ Universidade Federal do X

13/12/2018 10h40

Corpo de Bombeiros Militar realiza Seminario de
Acompanhamento do seu Plano Estratégico

Corpo de Bombeiros Militar do

Estado do Espirito Santo 8 Imprimir
PAGINA PRINCIPAL
INSTITUCIONAL >
CONTATO >
LEGISLAGAO
LICITACOES
CAT - CENTRO DE ATIVIDADES
TECNICAS >

CONTROLE INTERNO

RECURSOS HUMANOS >

CENTRO DE ENSINO >

Hoje (13), das 8 as 17 horas, os oficiais
(CBMES) se relinem na sede da ASPOMIRES (Associac&o dos Militares da Reserva, Reformados, da Ativa da Policia Militar e do

arios do Corpo de Militar do Estado do Espirito Santo

Fonte: Site CBMES (2018)

No aspecto motivacdo extrinseca, principalmente através de reforco e recompensa,
ficou apurado pelas entrevistas aos gestores a nao utilizagcdo de quaisquer meios de

“‘incentivo” ou “recompensa” para o cumprimento do planejado.

A justificativa de auséncia de emprego de “incentivos” ndo pode se da pela sua
inexisténcia. O Regulamento Disciplinar dos Militares Estaduais RDME (Decreto 254-
R/2000), em seu art. 61, afirma que sédo recompensas por bons servi¢os prestados o

“elogio” e a “dispensa do servi¢co” de até 16 dias no ano.

A Portaria N° 357-R, de 02/02/2015, do Comando-Geral CBMES, que busca
parametrizar em parte critérios de concessao de “dispensa recompensa”, a exemplo
de resultado em TAF, aniversario, exame de saude, pratica em atividade de docéncia,

exercicio de gestdo de contratos, etc., ndo vincula esse beneficio a qualquer relacéo

%0 a formatagéo do arquivo no PE06/10 favorece o manuseio, impresséo e extracéo de dados, o que
néo ocorre nos PE 11/14 e PE 15/19, que sdo arquivos pesados, com muitas imagens em detrimento
do conteudo.

51 Com possivel prejuizo a sua efetividade pela falta de elementos basicos.

52 Com efetividade baixa por falta de indicadores claros.

53 Roteiros bem definidos por Diretrizes do Comando-Geral.
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ao alinhamento dos gestores e unidades operacionais com PE. O mesmo regulamento
disciplinar afirma que o “elogio” também € forma de recompensa ao militar. Também
nao foram encontrados “elogios” concedidos a forma de planejar alinhada ao PE ou

sua execucao.

Kaplan e Norton ensinam ainda que, em geral, as organizacdes recorrem a duas
ferramentas principais para gerar motivacao extrinseca: “alinhar objetivos e metas
individuais dos funcionérios com a estratégia” e ampliar a “remuneracao” por incentivo
as metas de indicadores do Balanced ScoreCard. Destaca que os planos de incentivo,
em geral, estipulam prémios por meta alcangcada individualmente, por metas

alcancadas pela unidade de negdcio e por metas organizacionais (2006).

Por fim, resta o alinhamento do sistema de planejamento, operacdes e controle. Nesse
aspecto, saber selecionar as “iniciativas a serem priorizadas”, aquelas que promovem
o desempenho estratégico, e realizar o efetivo planejamento detalhado para sua
implementacao, se torna fundamental. “Das iniciativas priorizadas, quantas podemos

realizar?” (Kaplan e Norton, 2006).

Restou evidenciado que a priorizacdo das iniciativas a serem realizadas pela
Corporacao se dava pelos caminhos informais, muitas das vezes pela vontade do
Comandante. Para solucionar esse problema, a titulo de exemplo, Kaplan e Norton

sugerem possibilidade de uso de critérios de priorizacédo conforma figura 20.

FIGURA 20: PONTUACAO DE INICIATIVAS DE UM PORTFOLIO ESTRATEGICO

Critério 1 (50%)

Relevancia e beneficio
para a estratégia

Critério 2 (30%)
Demanda de recursos

Critério 3 (20%)
Riscos

- Avalie a relevancia
estratégica
= Associe a objetivos e
determine o impacio
I - Estime o beneficio
estratégico

Pessoal necessario e duracao
« Numero de pessoas

« Quantidade de recursos

« Duracao do projeto

Custo

« Investimento

« Custos administrativos
(overhead)

« Risco do projeto
(complexidade,
varias unidades,
implementacao
e questoes
operacionais)

- Exposicao
orcamentaria

« Disponibilidade de
pessoal e habilidades

1. Mal alinhado com a
estratégia, beneficio
estratégico pequeno

3. Alinhado com a estratégia,
beneficio estratégico médio

9. Alinhado com a estratégia,
beneficio estratégico grande

1. Requer muitos recursos
valiosos para implementacao e
sustentacao

3. Requer alguns recursos para
implementacao e sustentacao

9. Requer poucos recursos para
implementacao e sustentacao

1. Risco alto
3. Risco médio
9. Risco baixo

Fonte: Kaplan e Norton (2008, p.110)
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Por fim, fechando as a¢fes de alinhamento, ha necessidade de definir os processos
de controle e os sistemas de relatorios. Nesse aspecto restou bem consolidada a ideia
dos seminarios semestrais e anuais do CBMES, registrados por 8 dos 12 gestores
entrevistados. Porém, do exame das documentacdes existentes e disponiveis, nao
foram localizados relatérios de acompanhamento ou de final de ciclo, o que leva a crer

pela sua inexisténcia.

Kaplan e Norton alertam o grande desafio dessa etapa pois o0 carater extraordinario
da estratégia acaba sendo transverso a varios setores, ndo existindo o especifico para
efetivo acompanhamento. Nesse sentido, sugerem que as organiza¢gées nomeiem um
ou dois membros da equipe executiva para serem “os donos de temas da “tarefa
noturna” de supervisionar a execugaol...] como tarefa suplementar as suas atividades

diarias.”

No quadro 39 se explicita o evidenciado em relagdo ao Estagio Ill — “Alinhamento

Organizacional BSC CBMES”, apresentando possiveis sugestdes de melhoria.

QUADRO 39: EVIDENCIAS EM RELACAO AO ESTAGIO Il BSC CBMES

Continua

ESTAGIO llI

Pontos Fortes

Pontos Fracos

Possiveis Ac¢des de
Melhoria

- As iniciativas estratégicas estao
alinhadas com o0s objetivos
estratégicos

- Nado ha a pratica de
estruturagcdo de mapas e
painéis secundarios

- Desenvolver ambiéncia para
discusséo, avaliacdo e
estabelecimento de Mapas e
painéis secundarios.

- Os planos Operacionais sao

- Nao ha balanceamento entre

- Desenvolver ambiéncia para

construidos com base no | asiniciativas estratégicas discusséo, avaliacdo e
estratégico. estabelecimento de
balanceamento.
- Boa aceitacdo da identidade | - Processo de comunicacdo | - Desenvolver capacitacdo
organizacional deficitario especifica;
- Aprimorar Mapas e painéis,
potencializando a
comunicacao;
- Inserir na rotina das

reunides o tema PE.

- Dar ampla visibilidade ao
sistema de acompanhamento
de metas.

- Inserir “gestéo a vista”.
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Continuacao

Pontos Fortes

Pontos Fracos

Possiveis Acdes de
Melhoria

planejamento e controle

- [Existéncia de sistema de

- Baixa capacitagdo dos
gestores no tema.

- Desenvolver capacitagédo
especifica

- Auséncia de politica de
incentivo ao cumprimento das
metas

- Desenvolver ambiéncia para
discussao, avaliacdo e
estabelecimento de politica
de incentivo ao PE ap0s
conclusdo do processo de
melhoria dos Indicadores e
capacitacdo dos gestores.

- Auséncia de metodologia
para avaliagdo de priorizacdo
de iniciativas

- Inserir metodologia para
proximo ciclo.

- Sistema de controle deficitario

- Melhorar qualidade de
indicadores e metas;

- Estabelecer rotina de
acompanhamento e
feedback.

- Aprimorar sistema.

Fonte: Elaborado pelo autor.

d. Estagio 4 — Planejando as Operacodes

No “Estagio 4” Kaplan e Norton ensinam que € hora de “planejar as operacdes”.

Alertam que muitas organiza¢gdes conseguem desempenho superior sem “sistemas

gerenciais formais”, tdo somente baseado em liderangas carismaticas e com a arte da

gestdo. Porém, também destacam que o sucesso baseado no “poder dos lideres

dificilmente é sustentavel a longo prazo. Se a organizacdo ndo conectar a estratégia

a governanca e aos processos operacionais, ela ndo sera capaz de sustentar o

sucesso.” (2008).

Ensinam também que nesta etapa, visando a execucdo da estratégia, o primeiro

passo € “melhorar os processos chaves”. Para tanto a utilizagdo da perspectiva de
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“processos internos” no mapa estratégico CBMES é ponto de partida fundamental.

As organizacdes podem usar 0s objetivos estratégicos de seus mapas
estratégicos e do scorecard para aprimorar e alinhar seus programas de
gestdo de processos. [...]. As relagdes de causa e efeito no mapa estratégico
e os objetivos estratégicos do Balanced Scorecard enfatizam as melhorias
Nnos processos mais importantes para a execucdo bem-sucedida da
estratégia. (2008)

Os autores ensinam ainda que as organizagdes que nao possuem cultura de “melhoria
continua”, ou “Total Quality Management (TQM)”, nao precisam desenvolve-la de
forma antecipada como condicdo de alinhamento dos processos a estratégia. Propde
a alternativa da organizacédo focar em seus processos chaves, descritos no BSC, que
agregam valor as entregas propostas na perspectiva “clientes”*. Frisam a
necessidade de bem estabelecer os indicadores-chave que promovem a exceléncia
desses processos. Por fim, a organizacéo identifica e foca nos fatores criticos de
sucesso durante a execucao desses processos. Para auxiliar essas atividades podem

ser utilizados dashboards operacionais®>(Kaplan e Norton, 2008).

Nesse sentido, examinando os Planos CBMES e seus mapas Estratégicos observa-
se foco em melhoria dos seus principais processos internos que levam ganhos diretos
ao “cidadao/sociedade”: “Aperfeicoar sistema de prevencao”; “Ampliar e modernizar
sistema estadual de protecdo e defesa civil” e “Modernizar e ampliar capacidade de
resposta a emergéncia” (CBMES, 2015). Novamente, a falta de indicadores e metas
para os objetivos estratégicos prejudica o alinhamento e o efetivo acompanhamento.
Essa auséncia é mitigada pela presenca de indicadores e metas nas iniciativas
estratégicas, assim, leva-se ao pressuposto, equivocado, que cumprindo as iniciativas

estaria chegando ao objetivo estratégico.

Estruturadas as iniciativas estratégicas (estagio 2) e dado o olhar atencioso na
melhoria dos processos mais significativos as entregas de valor ao
“cidadao/sociedade”, o planejamento das operagdes deve estar vinculado ao seu
orcamento. A separacdo do setor de planejamento do setor orgamentario em 2016,

fragilizou essa associagéo.

Resgatando os documentos da instituicdo e o afirmado nas entrevistas, percebe-se

54 No caso do servico publico, na perspectiva “cidaddo/sociedade”.
55 Conjunto de indicadores-chave que fornecem feedback sobre o desempenho de processos locais.
Diferenciam-se do BSC por terem o cunho operacional, ndo estratégico.
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uma continuidade nas ac¢des de planejamento operacional durante os anos de 2008 a
2012, tendo uma descontinuidade no ano de 2013, retornando no ano de 2014 e,
posteriormente apresentando outra descontinuidade nos anos de 2015 a 2017. Assim,
ficou evidenciado uma descontinuidade formal no plano operativo da instituicdo, ndo
sendo suficiente para afirmar pela sua inexisténcia. Para melhor entender as
afirmativas, observa-se que durante os anos de 2008 a 2012 a instituicdo se manteve,
formalmente, realizando seu “plano operativo”, chamado de “plano de metas para o
ano”, sendo expedido o documento institucional sob o titulo de “consolidacdo do
planejamento”. A citada consolidacdo nao foi feita durante os anos de 2013 a 2017,
retornando no ano de 2018. Importante frisar que no ano de 2013 e 2014 n&o houve
a estruturagao da chamada “consolidagao do planejamento”, mas ao longo do ano de
2014 a pratica de planejamento corporativo foi minimamente retomada visto que
houve o esforgo de consolidar o PE 11/14 e estruturar seu novo plano estratégico (PE
15/19)°%¢,

No PE 15/19, no sistema interno de acompanhamento, ja h& sua estruturacdo para a
iniciativa ser inserida no formato 5W2H, porém, na praxis administrativa deixou de
praticar os “2h”, “como” e “quanto custa”. Adotou um sistema de balanceamento por

pesos (de 1 a 5), buscando equilibrar a diviséo de tarefas.

Todos os projetos/atividades do plano de metas devem ser vinculados a uma ou mais
iniciativas estratégicas. Ndo ha, porém, um controle se o plano de metas é
formalmente aprovado para execucdo e se ha alguma avaliacdo no seu escopo no

sentido de contemplar todas as iniciativas e objetivos do PE vigente.
O plano de metas é dividido em 10 grandes areas:

1- Institucional (aguelas que se impde de cima para baixo, ndo guardando juizo de
discricionariedade para chefia setorial); 2- Instrucdo e Treinamento; 3- Ambiente
Fisico; 4- Viatura/Material/Equipamento; 5- Procedimentos Administrativos /
Informatica; 6- Representacdo/Mkt Interno/Mkt Externo; 7- Operagdes; 8- Acgao
Social; 9- Seguranga Contra Incéndio e Panico; 10- Defesa Civil; (CBMES, 2018)

Com o passar do tempo ficou evidenciado que a liberdade dada no inicio da

56 Conforme histérico inserido no plano 15/19.
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estruturagcdo do plano operativo, com possiblidade de inserir as mais diversas acoes,
ou ndo inserir nada, sem maiores cobrancas, teve o efeito colateral de pouca
vinculacdo do Alto Comando CBMES com o planejado por seus diversos setores,
onde por vezes, uma possivel falta do necessario apoio ou disponibilizacdo de recurso
orcamentdrio, inviabilizava a consecucdo do objetivo. Nesse sentido, quando
perguntado sobre possiveis incentivos institucionais dado pelo Comando CBMES,
E12G destaca:

Conseguir executar o projeto planejado seria 0 maior incentivo. Mas nem isso

se observa. Acaba ficando frustrado para o préximo ciclo, ja ndo tendo mais
desejo e dedicacéo de realizar o planejamento. (E12G)

Nessa afirmativa dois pontos centrais podem ser destacados. 1- A expectativa do
gestor que, tendo sido registrada a acdo/meta dele planejada, haveria o apoio do
Comando para execucao; 2- a discricionariedade dele em planejar ou ndo para o

préximo ciclo, ou seja, um ndo compromisso em planejar suas acoes.

E7PG faz um apontamento relevante afirmando que, pela falta de filtro e
metas/indicadores claros, do proposto no plano operativo, “alguns gestores planejam
0 ano primeiro e depois busca sua base no PE”. Nesse sentido o PE serviria para
fundamentar o desejo do Gestor em fomentar uma ou outra medida, se descolando
do desejo institucional. “Como os objetivos sdo muito amplos, sem metas claras,
acaba acomodando muitas ideias que, inclusive, ndo atendem a missao, visao e

valores institucionais.” (E7PG)

Pfeiffer (2010) destaca que a auséncia de um sistema de mensuracao adequado nao
permite checar se as ac6es empreendidas estédo alinhando o 6rgédo ao seu propdsito.

O plano operacional CBMES néo possui foco no resultado e sim na tarefa. A presente
afirmativa € possivel quando se evidencia dois aspectos: auséncia de indicadores e
metas nos objetivos estratégicos e a falta de relacéo de “causa e efeito” entre eles até

o atingimento da missao do 6rgao (ja explicitado na analise do estagio Il).

No quadro 40 se explicita o evidenciado em relagdo ao Estagio IV — “Planos

Operacionais”, apresentando possiveis sugestoes de melhoria.
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QUADRO 40: EVIDENCIAS EM RELACAO AO ESTAGIO IV BSC CBMES

ESTAGIO IV

Pontos Fortes

Pontos Fracos

Possiveis A¢bes de Melhoria

- Ha busca
aperfeicoamento
processos internos

pelo
dos

- Gestdo nado esta voltada a
resultado pela auséncia dos
indicadores e metas a nivel
estratégico.

- Cumprir etapa de estabelecimento
de indicadores estratégicos;

- Realizar capacitagéo;

- Estabelecer metodologia de
planejamento por resultados.

- Existe a cultura do
planejamento operacional
baseado no estratégico.

- N&o ha avaliagdo, pela Alta
Gestao, do planejado
operacionalmente

Estabelecer metodologia que tenha
prevista uma etapa de “validagao”
do planejado.

- Plano possui formatagéo
adequada com a literatura
com destaque ao sistema de
pesos para divisao de tarefas.

- N&o ha vinculagdo com o
planejamento  orcamentério
da organizacao

Estabelecer relagdo com fonte de
custeio para acao.

- Plano estd em acordo com
PE

- A auséncia de indicadores e
metas claras prejudicam, em
parte, a avaliacéo.

- reforcar alinhamento do plano
apos estabelecimento de
indicadores e metas estratégicas.

- Ha confianca de muitos
gestores no plano.

- Alguns gestores nao

confiam na metodologia.

Fortalecer
“comunicagao”
aumento/refor¢o na confianca.

“capacitagao” e
para

Fonte: Elaborado pelo autor.

e. Estagio 5 - Monitoramento para Analise de Gestéo

No “estagio 5” a atencédo deve ser dada ao Monitoramento por meio de “reunides de

analise de gestdo”. Para tanto, Kaplan e Norton sugerem as seguintes reunides

(Figura 21):
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FIGURA 21: REUNIOES GERENCIAIS PARA MONITORAR, APRENDER, AGIR E
ADAPTAR

processo de
feedback e
aprendizado

Objetivo

Barreiras

Atividades
representativas

1. Reunides de
Analise da
Operagao

Sera que nossas
operagoes estao
sob controle?

Monitorar e gerenciar

o desempenho
financeiro e operacional
de curto prazo

Indicadores-chave
de desempenho e
dashboards
avaliados pelos
gestores nao sao
fundamentais para
a estratégia.

Modelos de vetores.
Anadlise de variancia.
Avaliagao dos
dashboards de
indicadores-chave.
Solugao de

problemas em equipe.

Programa de
follow-up.

2. Reunioces de
Andlise da
Estratégia

Sera que estamos
executando bem a
estrategia?

Monitorar e gerenciar
as iniciativas
estratégicas e o
Balanced Scorecard

Reunices de Teste
e Adaptagao da
Estratégia

Sera que nossa
estrategia esta
funcionando?

Avaliar periodicamente
se os resultados
hipotéticos previstos
nos diagramas de
causa e efeito estao
correspondendo as
expectativas

Tempo insuficiente
durante as
reunides gerenciais
para avaliar a
implementagao da
estratéegia.

As iniciativas
estratégicas que
envolvem diversas
Aareas nao estao
sendo monitoradas
ou gerenciadas com
vistas a resultados.

Monitoramento de
temas.
Monitoramento do

portfélio de iniciativas.

Equipes de temas.
Gestao das agendas.

Nao se dispoe de
dados para avahar e
testar as hipoteses

basicas da estrategia.

Nivel inadequado
de competéncia
analitica para testar
a estrategia.

Nao se esumula o
pessoal a propor
novas opgoes
estratégicas.

Estudos analiticos.
Estudos ABC da
lucratividade de
produtos e chientes.
Teste e analise de
causa e efeito.
Avaliagao de
estrategias
emergentes.

Fonte: Kaplan e Norton, 2008, p. 229.

No CBMES resta sedimentado entre os gestores entrevistados que desde 2008 a

corporacao reserva dois grandes momentos para parar e avaliar seu planejamento,

ao final do primeiro semestre e ao final do segundo semestre. As “Diretrizes BM/6”

CBMES (posteriormente AEST) evidenciam que, em regra, a reunido ao final do

primeiro semestre, executada em um sO dia, tinha por objetivo realizar o

acompanhamento do plano anual, ou seja, de cunho mais operacional. J& a reunido

ao final do segundo semestre, realizada em dois dias, reservava espacgo para

fechamento do plano anual (cunho operacional) e espacgos de discussao mais

estratégica, projetando os passos do ano seguinte. Os mesmos documentos mostram

que eram, em regra, escolhidos espacos adequados fora da organizacdo, de

preferencialmente isolados, confortaveis, de forma a permitir a imerséo do gestor no

momento organizacional. Para a reunido de final de ano ainda, em regra, era definida

uma atividade/palestra de cunho motivacional/formativo, também como objetivo de
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envolver o gestor para a importancia do momento. Por fim, mas também significativo,
na reuniao do final do segundo semestre (dois dias) era destinado 0 momento noturno
para uma atividade de integracdo e convivio dos gestores. Todos 0s entrevistados
reforcaram a presenca desses dois grandes momentos no ano. Porém, E1PG, E3PG,
E4PG, ESPG e E6PG entendem que realizar o acompanhamento em apenas dois

momentos é deficitario, devendo ser bimestral ou trimestral.

Importante destacar que o “plano de metas” CBMES, plano operativo anual, previa,
desde sua origem (2008), até hoje (2019) um acompanhamento trimestral: “6 — Fase
de correcdes e acertos — trimestral”’. Assim, ficou claro a existéncia de um problema

de execucao do desenho de gestéao.

Do resultado das entrevistas restou também evidenciado que o Comando CBMES
possui, em regra, uma reunido semanal com o0s gestores de mais alto nivel da
organizacgao e gestores chaves da “atividade meio” e uma reunido mensal com todos
0s maiores gestores das “atividades meio” e “atividades fim” da organizagdo. Em

sintese, as reunides de gestdo CBMES ocorrem (Quadro 41):

QUADRO 41: SINTESE DAS REUNIOES DE GESTAO CBMES

Continua
Periodo Processo de
Tempo - .
da . feedback e Objetivo Participantes
Cx previsto .
Reunido aprendizado
Reunido de Monitorar e gerenciar o
analise de desempenho operacional | Cmd-Geral, Diretores,
Semanal 2h operagdo para | da  “atividade  meio”, | Chefes dos setores
“atividade tratando o0s problemas | “atividade meio”.
meio” recentes.
. Monitorar e gerenciar o .
Reunibes de g ) Cmd-Geral, Diretores,
- desempenho operacional
andlise da g s | Chefes dos setores de
Mensal 4h | 8h57 - da atividade fim”, | ... . -
operacgao para tratando oS  problemas atividade meio”, chefes dos
“atividade fim” P setores de “atividade fim”
recentes.
. Reunibes de | Monitorar e gerenciar as
Trimestral . - L L. . -
58 1 dia analise da iniciativas estratégicas e o | N&o identificado
estratégia BSC CBMES

57 De 2008 a 2018 essas reunides eram planejadas para 4h. A partir de 2019 passou a ter 8h de

duracéo.

58 Nao foi identificada a sua execugdo na pratica, apenas a previsdo de existéncia.
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Continuacéo

Periodo Processo de
Tempo — .
da . feedback e Objetivo Participantes
o previsto i
Reunido aprendizado
Cmd-Geral, Diretores,
Chefes dos setores de
Reunides de | Monitorar e gerenciar as | “atividade meio”, chefes dos
Semestral 1 dia analise da iniciativas estratégicas e o | setores de “atividade fim”,
estratégia BSC CBMES Chefes de departamentos e
geréncias, comandos
subunidades.
. - Cmd-Geral, Diretores,
Avaliar periodicamente se
o S Chefes dos setores de
Reunibes de | os resultados hipotéticos |, .. . -
teste e revistos nos diagramas atividade meio”, chefes dos
Anual 2 dias - P . d .| setores de “atividade fim”,
adaptacdo da | de causa e efeito estdo
L . Chefes de departamentos e
estratégia correspondendo as a
. geréncias, comandos
expectativas .
subunidades.

Fonte: Elaborado pelo Autor com base em Kaplan e Norton (2008)

Os momentos para monitoramento das acdes no desenho de gestdo organizacional
CBMES estdo bem sedimentados, porém, foi ponto comum entre os entrevistados a
necessidade de definicdo de indicadores claros e alinhados com os objetivos do PE a

serem acompanhados.

Kaplan e Norton destacam que Reunifes de analise de operacdo deverdo ter sua
frequéncia ditada pela velocidade que os gestores querem reagir aos problemas,>°
podendo ser diarias ou, até mesmo, mensais. Destaca que tem por caracteristicas

serem breves, altamente focadas e voltadas para acédo. Geralmente os participantes

sdo de um unico “departamento, funcéo ou processo”. “Questdes que exijam solucdes

transfuncionais e interdepartamentais geralmente sdo tratadas nas reunides de

andlise da estratégia, menos frequente” (2008).

No novo contexto baseado em internet e no ambiente de computagéo
distribuida, os gestores nao devem desperdicar o tempo escasso e valioso
gue passam juntos para ler e ouvir a apresentacdo de dados. As
organizacgdes de melhores praticas distribuem relatérios antecipadamente [...]
por meio de tecnologia da informag&o movida a internet. (Kaplan e Norton,
2008)

Para as reunides de analise da estratégia, em regra, questdes operacionais nao

59 Fica também a dependéncia a velocidade com que os dados que explicitam os problemas séo
disponibilizados.
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devem ser abordadas, salvo se urgente ou de necessidade de tratamentos
transfuncionais, assim o foco estard no monitoramento e discussdo das acdes
estratégicas. Sua frequéncia pode ser mensal a trimestral, com a preocupacao para
este Ultimo caso de o risco dos temas estratégicos ficarem adormecidos por quase
noventa dias. Entre seus participantes devem estar incluidos os membros do “comité
executivo™0, os “donos” de temas estratégicos e aqueles especialistas dotados de
conhecimento profundo sobre determinada funcéo, a esses Kaplan e Norton chamam
de “Conselho Estratégico” (2008). Ficou evidenciado, na praxis CBMES, conforme
convocacao para Workshop de Planejamento (Figura 15), uma especial atencdo para
contemplar as mais diversas areas da instituicdo, seja da atividade finalistica ou de

suporte, seja nos niveis estratégicos e taticos.

Do exame e comparacao das diretrizes que regulavam a atividade de monitoramento,
observa-se que as reunides, nos primeiros anos eram sistematizadas de forma a

possibilitar as diversas unidades operacionais expor: “agdes cumpridas”, “em

LE 11 LE 11 LL 11

andamento”, “nao cumpridas”, “descartadas”, “nao previstas, mas realizadas”.

Mais recentemente o formato do seminario de acompanhamento passou a ser no
sentido das unidades operacionais relatar seus feitos no periodo para as Diretorias
afetas ao tema, de forma prévia, e elas, por sua vez, realizarem a exposi¢do nos
seminarios daquilo que julgar mais relevante. Esse formato atual consegue,
minimamente, realizar um filiro para os temas “operacionais” nao absorverem os

“estratégicos”®.

Ha forte indicativo que o desenho da atividade atende ao preconizado por Kaplan e
Norton para o estagio 5, porém, as auséncias dos indicadores e metas estratégicas®?
comprometem gravemente a qualidade da etapa. Assim, se explica as afirmativas de

entrevistados que levam ao entendimento de baixa produtividade (Quadro 35).

Para dar suporte minimo a atividade de monitoramento do planejamento, a partir de

2015 foi desenvolvido um sistema interno de acompanhamento. Porém os Gestores

60 Comité executivo (CE) — composto pelas liderancas maiores da Instituicdo, com autoridade para
tomar decisGes importantes.

61 Conforme Diretriz de Servigo s/n® 2018 — AEST que regulou as acoes relativas ao Workshop de
Acompanhamento do Planejamento Institucional 2018.

62 A auséncia de indicadores estratégicos leva a acao de monitorar para o lado operacional, com
indicadores e metas presentes no plano, perdendo a significancia de atividade de gestdo estratégica,
tornando-a massiva para muitos que participam.
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entrevistados ndo se mostraram confortaveis com seu uso. O sistema nao foi
contemplado com recurso de relatério, registro de deliberacdes e encaminhamentos

ou feedbacks.

No quadro 42 se explicita o evidenciado em relacdo ao Estagio V — “Monitoramento

dos Planos Operacionais”, apresentando possiveis sugestdes de melhoria.

QUADRO 42: EVIDENCIAS EM RELACAO AO ESTAGIO V BSC CBMES

ESTAGIO V

Pontos Fortes Pontos Fracos Possiveis A¢des de Melhoria

- Existe a rotina de |- As reunides ndo sao |- Definir indicadores e metas a
reunibes de gestdo | pautadas pela rotina de | serem acompanhados por tipo
consolidada. acompanhamento de | de reunido.

indicadores e metas.

- Existéncia de sistema de | - H& indicativo de baixa
apoio ao monitoramento produtividade nas reunides.

- Desenvolver ambiéncia para
discusséo, avaliacéo e
estabelecimento de
sistematizagcdo mais adequada
para as reunides.

--------------- - Corregdo de rumos | - Sistematizar processo de
prejudicada pela auséncia de | registros de “encaminhamentos”
registros de | e “feedbacks”.
encaminhamentos e
feedbacks nas reunibes de
acompanhamento.

- Sistema de apoio ao
monitoramento pouco
intuitivo, de acesso restrito e
nao interligado com demais
sistemas CBMES

- Aprimorar sistema.

Fonte: Elaborado pelo autor.

f. Estagio 6 — Testar e Adaptar a Estratégia

No “estagio 6” Kaplan e Norton destacam a necessidade de periodicamente “testar e
adaptar a estratégia”, realizando atividades periddicas, verificando se os pressupostos
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bésicos continuam validos.

A equipe executiva elabora estratégia com base em suas melhores
estimativas sobre o ambiente externo, sobre o contexto competitivo, sobre o0s
segmentos de mercado, sobre as preferéncias dos clientes e sobre as
relacdes de causa e efeito, de cuja validade e exatiddo depende o sucesso
da estratégia. Porém, a formulagao da estratégia continua sendo a arte, que
ainda nédo se converteu em ciéncia. (Kaplan e Norton, 2008).

No estagio 6, diferente do Estagio 5, as equipes executivas deverdo realizar, ao menos
uma vez ao ano, uma andlise se a estratégia esta servindo ao propoésito para o qual
foi concebida. O foco nao deve ser em sua implementacao, mas sim, em sua validade.
Pelo mapa estratégico ja se avalia seus elementos interligados, a relacao de causa e
efeito. Nessa oportunidade € sugerida toda a revisdo do Mapa e Painel Estratégico,
inclusive seus indicadores, metas e iniciativas. O produto desta etapa pode ser a
revalidacdo das estratégias, os ajustes de metas e as prioridades de execucéo das
iniciativas (2008).

N&o raro a empresa constata que sua estratégia tem falhas significativas ou

se tornou obsoleta, em virtude das transformagfes nos contextos externo,

competitivo, regulatério ou tecnoldgico. Nesse caso a empresa retrocede para

o processo de desenvolvimento da estratégia® [...] a fim de elaborar uma
nova estratégia transformacional. (Kaplan e Norton, 2008).

Como visto no estagio 5, na estrutura de gestdo estratégica CBMES ja esta
consolidada, formalmente, a reunido de final de ano para revisdo das estratégias.
Todos os entrevistados afirmaram pela possibilidade de mudanca no PE sendo o final

do ano, durante os semindrios, 0S momentos mais pertinentes.

Fica claro, porém, que o exercicio de discussdo e mudanca de alguns objetivos e
iniciativas nao foi levado a cabo. Quando indagado sobre como poderia ocorrer a
discusséo para mudancas E1PG afirmou: “Em alguns casos havia discussao para tal.
Outros partiam do comandante. Nao havia objetivo ou iniciativa suprimida, apenas
adiada.”. Nesse mesmo sentido E3PG afirma: “ndo foi utilizada a possibilidade de
mudanca ao longo do tempo pela caracteristica de constru¢cdo dos objetivos, variados
e amplos e pela auséncia de indicadores e metas claros, podendo ser aumentado ou
diminuido por conta do responsavel direto.” E4PG reforca: “Eventualmente se tomava
a decisdo sem discussao. No sentido de “deixar na geladeira algo previsto”. O sentido

geral dos entrevistados é que, se existia, a discussédo para eventual mudancga, essa

63 Estagio 2
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era pouco eficiente e utilizada (E1PG, E3PG, E4PG, E5PG, E6PG, E7PG, E8G).

O entrevistado E4PG, quando indagado sobre a possibilidade de aproveitamento de
estratégias emergentes, recorda que “no inicio, durante o Comando de Beltrano de
Tal, a rigidez do plano chegou a descartar algumas oportunidades sem ao menos
entrar na pauta de discussdo do Grupo, 0 que causou a época grande desconforto.”.
Confirmado por E5PG.

Posteriormente, com amadurecimento, ja ndo mais se descarta uma mudanca
repentina na estratégia visto a mudanca brusca de cenario. (E3PG, E4PG, E5PG).
Nesse sentido: “O plano ndo é rigido. Cabe analisar e verificar a pertinéncia da

oportunidade e os cenarios que se desdobram” (E4PG).

No sistema de acompanhamento do PE CBMES, existe a possibilidade do gestor
responsavel pela iniciativa marcar as opg¢des: “Nao iniciada”, “em execucéo’,
“concluida”; e “descartada”. Das 109 iniciativas temos treze sem escolha de opcao
alguma e treze na condi¢cao de “descartada”. Porém, ndo consta nenhum registro

sobre o porqué dessa condicéo.

Restou evidenciado, pela analise documental e pelas entrevistas que, se havia
possibilidade de mudanca no plano, essa foi pouco discutida e executada. A auséncia
de indicadores e metas para 0s objetivos estratégicos os tornam tdo amplos que, em
regra, ndo precisa o0 gestor se preocupar em altera-lo, pode deixa-lo inativo ou com
minima realizacdo. Pode também enquadrar iniciativas diversas sem grandes
guestionamentos. Assim, percebe-se pouca motivacdo e necessidade por uma
discussdo de qualidade para revisar a estratégia. Nesse sentido, E7TPG faz um
apontamento relevante afirmando que: “Como os objetivos sdo muito amplos, sem
metas claras, acaba acomodando muitas ideias que, inclusive, ndo atendem a misséo,
visdo e valores institucionais.” Reforca esse entendimento o aproveitamento de 85%

dos objetivos estratégicos do PE 11/14 para o PE 15/19.

No quadro 43 se explicita o evidenciado em relacdo ao Estagio VI — “Ajuste e

adequacdes das Estratégias”, apresentando possiveis sugestdes de melhoria.
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QUADRO 43: EVIDENCIAS EM RELACAO AO ESTAGIO VI BSC CBMES

ESTAGIO VI

Pontos Fortes

Pontos Fracos

Possiveis A¢gdes de Melhoria

- Ha rotina estabelecida para
avaliagdo e corregdo de
rumos do PE.

- Possibilidade de mudanga
pouco executada pela
auséncia de indicadores e
metas estratégicas

- Estabelecer indicadores e metas
estratégicas.

- O PE CBMES néo atrapalha
o] aproveitamento de
estratégias emergentes.

- Ha reuniao anual
estratégica que favorece a
discussédo e avaliacdo dos
gestores

- H& comprometimento do
grupo para aperfeicoamento
do PE

Fonte: Elaborado pelo autor.
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VI REFINAMENTO, CONCLUSAO E RECOMENDACOES

Finalmente, irmaos, tudo o que é verdadeiro, tudo o que é
nobre, tudo o que é justo, tudo o que € puro, tudo o que é
amavel, tudo o que é de boa fama, tudo o que é virtuoso e
louvavel, eis o que deve ocupar vossos pensamentos.

Filipenses 4,8.

Este estudo teve por objetivo identificar, apds 8 anos de utilizacdo da ferramenta
Balanced ScoreCard pela Organiza¢édo Publica CBMES, o nivel de implementacao de
uma efetiva Gestdo Estratégica BSC, mapeando os pontos fracos, propondo
melhorias, e os pontos fortes, propondo potencializacdo. Por consequéncia, se
desenvolveu 0 mapeamento de processos, de forma a evidenciar as boas praticas
para implementacdo do BSC no CBMES, através do Business Process Model and
Notation (BPMN) (ANEXO D), possibilitando seu processo de melhoria continua
(ABPMP, 2013).

Para atingir o objetivo da pesquisa foram realizados os seguintes objetivos

especificos:

» Levantar, através de revisdo integrativa, os desafios que norteiam a
operacionalizacdo (elaboracdo e implementacédo) da ferramenta BSC na gestao
publica, atualizando o referencial tedrico e contribuindo para estabelecimento das
categorias e subcategorias para avaliagdo de conteudo;

» A partir da obra “execucao premium” de Kaplan e Norton (2008) e com o apoio da
revisdo integrativa, estabelecer as categorias e subcategorias para avaliacdo de
conteudo;

» Avaliar, tendo por paradigma os “6 estagios” de Kaplan e Norton (2008) para
“‘execugao premium”, através de pesquisa documental, Survey organizacional e
entrevistas semiestruturadas com Altos Gestores, como esta 0 processo de
implementagéo do BSC CBMES.

» Mapear, a partir das boas praticas de utilizacdo do BSC, pontos fortes e fracos da
praxis corporativa relativas ao BSC apresentando parametros de melhorias para o

novo ciclo no CBMES; e



143

» Implementar, como produto técnico, a partir dos resultados da pesquisa,
significativa acdo que maximize o processo de Gestédo Estratégica BSC CBMES.

Para fins de identificacdo do estagio de evolugcdo na metodologia BSC, realizou-se
uma avaliacdo do nivel de exceléncia do CBMES, em cada uma das etapas praticas
de uma organizacdo orientada para estratégia. A avaliacdo da exceléncia em cada
estagio foi resultado da consolidacdo e confrontacdo entre as percepcles
manifestadas no Survey, nas entrevistas dos altos gestores e as evidéncias objetivas

encontradas nos diversos documentos pesquisados.

Da analise dos estagios de implementacdo do BSC CBMES como ferramenta de
gestado estratégica, se pode extrair as seguintes evidéncias:

» A base do PE CBMES, Estagio |, possui uma identidade organizacional bem
definida, com boa aceitagcao entre seus integrantes, tendo sua “missdo” harmonia
com a base legal e importantes elementos de sua cadeia de valor. Pautado em
Diretriz superior de Governo, realiza o diagndéstico corporativo através da técnica
SWOT, fazendo o entrecruzamento de sua matriz para extracdo de vetores,
gerando estratégias alinhadas com sua misséo e visdo de futuro. Para buscar a
“‘execucgao premium”, carece de avaliar possivel melhoria em sua “visdo de futuro”,
aprimorar filtros qualitativos na sua matriz SWOT e, 0 mais importante e
indispensavel, estabelecer, alinhado com “missédo” e “visao de futuro”, indicadores,
metas e responsaveis para seus objetivos estratégicos.

» Em relacédo aos seu Mapa e Painel Estratégico, Estagio Il, apresentou significativa
deficiéncia em seu Mapa Estratégico, carecendo de explicitamente vincula-lo a
“‘Missao” e “Visado de Futuro”, estabelecer relacado de “causa e efeito”, indicadores,
metas e responsaveis para 0s objetivos estratégicos. No que tange ao Painel
Estratégico, apresenta os principais elementos sugeridos pela literatura BSC,
carecendo tdo somente de revisar alguns indicadores e metas e realizar o
consequente balanceamento, o que podera ser facilitado pelo emprego de Mapas
e Painéis secundérios.

» Para o Estagio lll, “Alinhamento Organizacional”’, percebe-se que o CBMES,

mesmo nao apresentando Mapas e Painéis Secundarios, possui relativa
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consisténcia de sua estratégia®*, pois suas iniciativas estdo alinhadas com seus
objetivos estratégicos e inseridas em um plano operativo anual. Fragiliza sua
performance um processo de comunicacdo bastante deficitario, a auséncia da
pratica de capacitacdo dos seus gestores no tema, uma auséncia de politica de
incentivo ao cumprimento das metas e um bom sistema de controle.

Na pratica de implementacdo de “Planos Operacionais”, Estagio IV, o CBMES
apresentou grande performance, buscando o aperfeicoamento de seus processos
internos, alinhamento com o PE, formatacdo adequada com a literatura e
compromisso com sua implementacéo. Para execucao premium carece dos ajustes
especificados necessarios para o estagio | e lll, estabelecimento de metas e
indicadores estratégicos e capacitacdo dos gestores voltada a planejamento por
resultados.

Em relacdo ao Monitoramento dos Planos Operacionais, Estagio V, o CBMES tem
em sua praxis a rotina de reunides bem consolidada, porém, com indicios de baixa
produtividade pela auséncia de indicadores para balizamento de discussoes, a
auséncia de registros de encaminhamentos e feedbacks e auséncia de um sistema
de informacdes mais qualificado, implicando em prejuizo a eventuais correcdes de
rumo e a um processo de melhoria continua.

Por fim, em relacdo ao Estagio VI, “Ajuste e adequagdes das estratégias”, ficou
evidenciado que o PE CBMES néo € rigido, permitindo adequacdes as mudancas
de cenario e ao aproveitamento de estratégias emergentes. A Instituicdo possui,
inclusive, a pratica de criar momento e ambiéncia adequada a reflex&o, discusséo
e eventuais mudancas, 0 que ndo se mostrou necessario pela falha apresentada
no estagio | (auséncia de metas e indicadores estratégicos), levando a uma baixa

percepcao pelo grupo de necessidade de mudanca no Plano.

Como limitacdo a essa pesquisa € necessario destacar que frente a amplitude do tema

“gestao estratégica”, o foco do presente estudo foi tdo-somente a escolha institucional,

feita no ano de 2010, pela ferramenta gerencial Balanced ScoreCard (BSC) e, a partir

da escolha, se foram cumpridas as necessarias etapas de utilizagdo para consecucgao

de seu fim. Assim, ele ndo contemplou a avaliagdo do desempenho organizacional

propriamente dito.

64 Avaliacdo em parte prejudicada pela auséncia de metas e indicadores claros para os objetivos
estratégicos.
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Para estudo futuro sugere-se uma avaliacdo Ex-Post, para o novo ciclo BSC CBMES
gue se inicia no ano de 2020, sendo a presente pesquisa considerada como a
necesséria avaliacdo Ex-Ante, possibilitando mensurar os impactos na forma com que

a gestao esta utilizando a ferramenta Balanced ScoreCard.

Sugere-se também o aprofundamento do estudo na “Cadeia de Valor” CBMES e seus

indicadores estratégicos relevantes.

Como produto técnico (ANEXO E), ja entregue, apoOs avaliacdo de prioridade

institucional afeta ao tema, temos:

Titulo: Curso de Planejamento Estratégico com Enfase em Balanced ScoreCard

(BSC) e Cenérios Prospectivos Extremos

1.1 Atividade de “Capacitacéao” criada;
1.2 Atividade de “Capacitagéo” organizada; e

1.3Atividade de “Docente de Capacitagao” realizada.

O referido Produto técnico foi realizado na Escola de Servico Publico do Estado do
Espirito Santo no periodo de agosto a dezembro de 2019, com a formacéo de duas
turmas de gestores CBMES no periodo de 11 a 13/12/19 e 16 a 18/12/19, conforme
Atestado de Execugédo (ANEXO F).

Por fim, um segundo produto técnico esta em fase de implementacéo sob o titulo de:
“modelagem do processo de gestao estratégica com uso do BSC”, conforme estrutura

no Anexo D, favorecendo o processo de controle e melhoria continua CBMES.
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ANEXO A
Questionario ldentidade Organizacional CBMES

TEMPO DE SERVICO:
AREA DE TRABALHO: ( ) PREVENCAO ( ) EMERGENCIA ( )DEF
CIVIL ( ) ADM
POSTO/GRAD: ( ) CB/SD ( )ST/ISGT ( ) TEN/CAP ( ) MAJ/TCI/CEL

1-Nada; 3- Pouco; 5- Regular 7- Suficiente; 9- Muito

SOBRE A MISSAO CBMES:

1 |Vocé conhece a MISSAO CBMES descrita no Planejamento Estratégico?

Avaliacdo de Importancia

Vocé acha importante o CBMES prestar os servi¢cos de protecdo, socorro

e salvamento as Pessoas?

Vocé acha importante o CBMES prestar os servi¢cos de protecéo, socorro

e salvamento ao Meio Ambiente?

Vocé acha importante o CBMES prestar os servi¢cos de protecdo, socorro

e salvamento ao Patrimbnio?

5 |Vocé acha importante o CBMES coordenar as a¢des de Defesa Civil?

6 |Vocé acha importante o CBMES executar as acfes de Defesa Civil?

Vocé acha importante o CBMES atender de forma eficiente e agil em todo

territorio capixaba?

Vocé acha importante o CBMES atender de forma integrada com os
Orgéos de defesa social e sociedade em todo territorio capixaba?

Vocé acha importante o CBMES proporcionar o sentimento de seguranca

e amparo a populacédo?

Avaliacdo de Desempenho

10 Vocé acha que o CBMES presta os servigos de protecéo, socorro e
salvamento as Pessoas?

1 Vocé acha que o CBMES presta 0s servigos de protecéo, socorro e
salvamento ao Meio Ambiente?

12 Vocé acha que o CBMES presta os servigos de protecédo, socorro e
salvamento ao Patriménio?




13

Vocé acha que o CBMES coordena as a¢des de Defesa Civil?
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14

Vocé acha que o CBMES executa as ac¢0es de Defesa Civil?

15

Vocé acha que o CBMES atende de forma eficiente e agil em todo territorio

capixaba?

16

Vocé acha que o CBMES atende de forma integrada com os Orgéos de

Defesa Social e sociedade em todo territorio capixaba?

17

Vocé acha que o CBMES proporciona o sentimento de seguranca e

amparo a populacédo?

18

Vocé concorda com a Missao CBMES: “Prestar os servigos de protegao,
socorro e salvamento as pessoas, ao meio ambiente e ao patrimonio,
coordenando e executando as ac¢oes de defesa civil, atendendo em todo
territorio capixaba de forma eficiente, agil e integrada com os 6rgaos do
sistema de defesa social e sociedade, visando a manutencao do

sentimento de seguranga e amparo a populagao.”

19

Vocé acha que o CBMES esta cumprindo sua missao?

SOBRE OS VALORES CBMES:

20

Vocé conhece os “Valores” CBMES descritos no Planejamento

Estratégico?

Avaliacao de Importancia

21

Vocé acha importante o valor “Hierarquia”?

22

Vocé acha importante o valor “Disciplina™?

23

Vocé acha importante o valor “Etica”?

24

Vocé acha importante o valor “Exceléncia”?

25

Vocé acha importante o valor “Espirito de Corpo”?

26

Vocé acha importante o valor “Coragem e Determinagcao”?

27

Vocé acha importante o valor “Vigor Fisico e Saude”?

28

Vocé acha importante o valor “Satisfacao”?

29

Vocé acha importante o valor “Seguranga”?

Avaliacdo de Desempenho

30

Vocé acha que o CBMES pratica o valor “Hierarquia”™?

31

Vocé acha que o CBMES pratica o valor “Disciplina”?

32

Vocé acha que o CBMES pratica o valor “Etica”?




33

Vocé acha que o CBMES pratica o valor “Exceléncia”?
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34

Vocé acha que o CBMES pratica o valor “Espirito de Corpo™?

35

Vocé acha que o CBMES pratica o valor “Coragem e Determinagao”?

36

Vocé acha que o CBMES pratica o valor “Vigor Fisico e Saude”?

37

Vocé acha que o CBMES pratica o valor “Satisfacéo”?

38

Vocé acha que o CBMES pratica o valor “Seguranga”?

Vocé incluiria mais algum valor Institucional? ( ) Nao ( ) Sim,

Qual?

SOBRE A VISAO DE FUTURO CBMES:

39

Vocé conhece a “Visdo de Futuro” CBMES descrita no Planejamento

Estratégico?

40

VOCE CONCORDA com a vis&o de futuro: “ser reconhecida

nacionalmente como uma instituicdo publica moderna, competente e de
alta credibilidade no desempenho das atividades de Bombeiro e Defesa
Civil, alcangando exceléncia no cumprimento de missdes constitucionais

em todo territério capixaba.”

Avaliacao de Importancia

41

Vocé ACHA IMPORTANTE para o CBMES o0 RECONHECIMENTO
NACIONAL gue é uma instituicdo publica que alcancou exceléncia no

cumprimento de suas missdes em todo territério capixaba.?

42

Vocé ACHA IMPORTANTE para o CBMES o reconhecimento nacional que
€ uma Instituicdo publica MODERNA no desempenho das atividades

bombeiro e defesa civil em todo territério capixaba?

43

Vocé ACHA IMPORTANTE para o CBMES o reconhecimento nacional que
€ uma Instituicdo publica COMPETENTE no desempenho das atividades

bombeiro e defesa civil em todo territério capixaba?

44

Vocé ACHA IMPORTANTE para o CBMES o reconhecimento nacional que
€ uma Instituicdo publica de ALTA CREDIBILIDADE no desempenho das
atividades bombeiro e defesa civil em todo territério capixaba?

Avaliacdo de Desempenho

45

Vocé ACHA QUE O CBMES CAMINHA para o reconhecimento nacional

gue é uma Instituicdo publica MODERNA no desempenho das atividades




bombeiro e defesa civil em todo territério capixaba?
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46

Vocé ACHA QUE O CBMES CAMINHA para o reconhecimento nacional
qgue é uma Instituicdo publica COMPETENTE no desempenho das

atividades bombeiro e defesa civil em todo territério capixaba?

47

Vocé ACHA QUE O CBMES CAMINHA para o reconhecimento nacional
gue é uma Instituicdo publica ALTA CREDIBILIDADE no desempenho das

atividades bombeiro e defesa civil em todo territério capixaba?

48

VOCE ACHA QUE o CBMES CAMINHA para a visdo de futuro: “ser
reconhecida nacionalmente como uma instituicdo publica moderna,
competente e de alta credibilidade no desempenho das atividades de
Bombeiro e Defesa Civil, alcancando exceléncia no cumprimento de

missdes constitucionais em todo territério capixaba.”

Vocé acha que o reconhecimento institucional nacional existente é:

a () fruto do esforco individual de alguns Bombeiros que trabalham determinadas

“causas”;

b () fruto do esfor¢co Organizacional; ou

¢ (

) Mescla do esforco individual de alguns Bombeiros que trabalham

determinadas “causas” com o esforgo organizado do CBMES;

d ( ) entende que o CBMES néo possui reconhecimento institucional nacional




161

ANEXO B

Roteiro Para Entrevista Semiestruturada

PESQUISA: analisar, apos 12 nos de utilizacdo de ferramenta de planejamento

estratégico, em especial 8 anos de Balanced ScoreCard, a pratica da Gestdo

estratégica, pelos parametros do BSC, a partir do contexto de elaboracdo e

implementagcédo da ferramenta no Corpo de Bombeiros Militar do Espirito Santo,

identificando seus pontos fortes e fracos, propondo alternativas de melhoria.

Modulo Introdutério - Dados de Identificacao:

Nome:
Funcao:
Quando foi a ultima capacitacdo em Planejamento/Gestao Estratégica:

Principais momentos na rotina em que utilizam o BSC/CBMES:
Médulo | — Sobre o Plano Estratégico CBMES

De “0” a “10”, sendo o “0” muito ruim e o “10” excelente, vocé poderia qualificar
o Plano Estratégico CBMES?

Quais aspectos positivos vocé destacaria?

Quais aspectos negativos vocé destacaria? (inverter ordem em caso de nota
baixa no item 1)

Vocé concorda com a identidade organizacional CBMES? Mudaria algo?
Vocé observa um comprometimento da Alta Gestdo com o Plano? ( ) Sim  (
) Nao ( ) Regular

Vocé observa um comprometimento dos Comandos Operacionais com 0
Plano? ( ) Sim ( )N&o ( ) Regular

Médulo Il = Sobre o Mapa Estratégico CBMES

Vocé conhece o Mapa Estratégico CBMES? () Sim ( ) Nao
Vocé pode descrever os principais elementos presentes nele? (Apresentar o
Mapa e registrar os principais pontos destacados com os elementos essenciais

de Kaplan e Norton)
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Vocé observa onde o CBMES quer chegar? ( ) Sim () Ndo 3.1 Vocé
percebe uma relagéo de causa/efeito para cumprimento da misséo? ( ) Sim
( )Na&o 3.2 Vocé percebe uma relacéo de causa/efeito para atingimento da
visao de futuro? ( ) Sim ( ) N&o . Comente.

Vocé possui indicadores e metas a perseguir? () Sim ( ) Nao
Vocé entende que ele sintetiza os elementos essenciais do processo de Gestao
Estratégica CBMES? ( ) Sim ( ) Ndo. Comente.

Moédulo Il — Sobre o “Alinhamento” Institucional

De “0” a “10”, sendo o “0” muito ruim e o “10” excelente, como vocé qualificaria
0 processo de comunicagédo do PE com os escaldes subordinados?

Vocé entende que os Comandos Subordinados (tatico/operacional) elaboram
seus Planos com base no Plano Estratégico CBMES? () Sim ( ) Nao.
Comente.

Ha& incentivos para o cumprimento dos objetivos estipulados? ( ) Sim ()
N&o. 3.1 Vocé poderia exemplificar exemplos?

Vocé entende que o CBMES consegue transformar seus objetivos estratégicos
em operacionais? ( ) Sim ( ) Nao

Ha sinergia na Organizagdo com foco nos objetivos estratégicos? () Sim  (
) Nao. Comente.

Realizar planos e tarefas com base nos objetivos estratégicos € tarefa do
cotidiano? ( ) Sim ( ) N&o

Vocé conhece liderancas na Instituicdo que buscam trabalhar em nome do PE?
( )Sim () N&o. Poderia citar exemplos.

Médulo IV — Sobre o Plano Operativo

O CBMES possui Plano Operativo? ( ) Sim () Nao

Ele é o construido com base no PE? ( ) Sim () Nao

Ele é suficiente para efetivagcdo do PE? ( ) Sim ( ) N&o

O plano operativo consegue realizar a conexao de objetivos estratégicos com

acOes de curto prazo?

Moédulo V — Sobre o Monitoramento das agdes
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Como é feito o acompanhamento das diversas ac¢des previstas no plano
operativo e do PE pela Alta Gestao?

Ha indicadores e metas claras a serem acompanhados? ( ) Sim () N&o.
2.1 Quais?

Ha algum sistema/método que permite/facilita esse acompanhamento? ( ) Sim
() Nao. 3.1 Qual?

Mdédulo VI — Sobre as possibilidade de ajustes/adequacfes das estratégias

O PE é rigido ou permite mudancas? ( ) Rigido ( ) Permite mudancas
Essa analise de mudanca tem periodo de discusséo pré-determinado ou pode
ocorrer a qualguer momento?

Para as mudancas had um processo de discussdo? ( ) discussdo pouco
eficiente () discusséo eficiente () discusséao exaustiva

Vocé observa necessidade de ajuste e adaptacédo das estratégias? () Sim
( ) N&o. 4.1 teria sugestbes?

Vocé entende que o Plano Estratégico atrapalha, algumas vezes, a Instituicao

aproveitar oportunidades? 5.1 Teria um exemplo de oportunidade perdida?
Mdédulo Finalizacdo — Consideracdes Gerais

Vocé deseja registrar/enfatizar algum ponto sobre a gestéo estratégica CBMES
com base no PE BSC?

Responda as seguintes questdes sobre os principais problemas detectados
pela literatura para o sucesso dos Planos. Tem por objetivo apurar impressées

sobre possiveis falhas no Processo CBMES.

1-

Questdes
Raramente 2- Poucas vezes 3- As vezes 4- Com frequéncia 5- Com muita frequéncia

1- O processo de elaboragdo do PE foi dominado pelo STAFF (equipe responséavel pela
conducdo) relegando o0s executivos (Alta Gestdo) ao papel de apenas
aprovador/carimbador, ou seja, a alta gestdo apenas aprovava sem participar do processo
de elaboracdo, quando deveriam ser os altos executivos 0s responsaveis diretos pela
conducéo do processo. *

2- Metodologia dominou 0 STAFF (equipe responséavel pela conduc¢éo) tirando o foco da
tomada de decisdo estratégica




3- Os executivos (Alta Gestdo) responsaveis pela implementagdo do PE pouco
participaram da sua elaborac&o, ndo se interessando pela concretizagdo dos objetivos,
nao integrando o PE ao plano de operacdes;
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4- Houve falha na escolha do portflio da organizacdo, diversificando varias acoes,
perdendo o foco no seu core business;

5- Houve falha na escolha das “verdadeiras escolhas estratégicas”, na ansiedade de
concretizar a elaborag&o do plano e sua orientacéo;

6- O planejamento ignorou os requisitos culturais e de recursos organizacionais para futura
implementacao;

7- Houve a previsao Unica de cenario com a premissa que o futuro serda sempre algo
semelhante ao presente e passado

8- Houve baixa criatividade e intuicdo, entendendo que o processo de planejamento levaria
a producéo de estratégias

9- O processo de planejamento foi feito top down (de cima para baixo) utilizando
informacdes inseguras, falhas.

10- Houve a substituicdo do "pensamento estratégico" pelo "plano estratégico”, ndo se
dando ao trabalho de adequar o plano a medida que o cenério externo se alterava. *

11- Durante o processo de elaboracdo e implementacéo a lideranca maior da Instituicéo
néo se fez presente para se manter a sinergia, estabelecer escolhas e orientar as acdes
sem perder o foco nos objetivos de longo prazo durante um processo de transformacao

12- Houve grande dificuldade de estabelecer indicadores de desempenho pela pouca
clareza e disciplina para perseguir as finalidades do 6rgéo.

13- h& grande resisténcia as mudancas de forma que o deliberado ndo sera implantado

14- Durante a elaborag&o do PE houve a busca pela acomodacéo da ideia e interesses de
todos perdendo o foco nas estratégias.
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ANEXO C

FES.

Universidade Federal
do Espirito Santo

TERMO DE CONSETIMENTO LIVRE ESCLARECIDO

Eu, , Oficial do Corpo de

Bombeiros Militar, estou sendo convidado a participar de um estudo denominado
CONSTRUINDO PONTES, VENCENDO DESAFIOS: UM MODELO DE PROPOSTA
SOBRE A GESTAO ESTRATEGICA DO CORPO DE BOMBEIROS, cujos objetivos
e justificativas sdo: Analisar a pratica da Gestdo estratégica, pelos parametros do
Balanced ScoreCard (BSC), a partir do contexto de elaboragéo e implementagéo da
ferramenta no Corpo de Bombeiros Militar do Espirito Santo, tendo em vista que, apos
12 anos de pratica de planejamento estratégico, sendo 8 anos com a utilizacdo do
BSC, ha a necessidade de investigar o grau de efetividade de implantacdo da Gestéo
Estratégica proposta pela ferramenta, propondo melhoria e maximizagcdo dos

resultados.

A minha participacdo no referido estudo serd no sentido de explicitar como os
integrantes do nivel tatico/estratégico CBMES estdo integrados com a ferramenta,
possibilitando ao final da pesquisa a consolidacdo geral de informacbes para

propositura de sugestdes e recomendacdes.

Fui alertado de que, da pesquisa a se realizar, posso esperar alguns beneficios,
tais como: maior efetividade da Corporacdo no uso de sua ferramenta de Gestéao
Estratégica; Clareza nos indicadores Corporativos; melhor sistematizacdo da pratica

de gestdo; e melhoria na comunicacao corporativa.

Recebi, por outro lado, os esclarecimentos necessarios sobre 0s possiveis
desconfortos e riscos decorrentes do estudo, levando-se em conta que é uma
pesquisa, e os resultados positivos ou negativos somente serdo obtidos apds a sua
realizagdo. Assim, eventuais resultados negativos da pratica atual € algo natural,

sempre com o objetivo de melhoria continua.

Estou ciente de que minha privacidade sera respeitada, ou seja, meu nome ou



166

qualquer outro dado ou elemento que possa, de qualquer forma, me identificar, sera

mantido em sigilo.

Também fui informado de que posso me recusar a participar do estudo, ou retirar
meu consentimento a qualguer momento, sem precisar justificar, e de, por desejar sair
da pesquisa, ndo sofrerei qualquer prejuizo. Foi-me esclarecido, igualmente, que eu
posso optar por método alternativo, qual seja: resposta as perguntas da entrevista a
distancia. Os pesquisadores envolvidos com o referido projeto sédo: Germano Felippe
Wernersbach Neto, Ten Cel BM, Mestrando em Gestéo Publica UFES, Prof. Dr. José
Barrozo de Souza, Orientador e Prof. Dr. Alexsandro Luiz de Andrade, Co-orientador.

E assegurada a assisténcia durante toda pesquisa, bem como me ¢ garantido
o livre acesso a todas as informacdes e esclarecimentos adicionais sobre o estudo e
suas consequéncias, assim, tudo o que eu queira saber antes, durante e depois da

minha participacao.

Enfim, tendo sido orientado quanto ao teor de todo o aqui mencionado
e compreendido a natureza e o objetivo do ja referido estudo, manifesto meu livre
consentimento em patrticipar, estando totalmente ciente de que ndo ha nenhum valor

econOmico, a receber ou a pagar, por minha participagéao.

Em caso de reclamacdo ou qualquer tipo de denuncia sobre este
estudo devo ligar para a Secretaria do Programa de Pés Graduacdo em Gestédo
Publica UFES (27) 3145-5370 ou mandar um email para ppggp.ufes@gmail.com

Vitoria, de de 2019

Nome e assinatura do sujeito da pesquisa

Nomes e assinaturas dos pesquisadores responsaveis


mailto:ppggp.ufes@gmail.com
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D2- Sub-Processo: Planejamento Estratégico CBMES
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D4- Sub-Processo: Alinhamento Corporativo

EEEE) w
|ELI3IRW Op =
OJUAWIAOALIS AP o
o Jeody =
Jediogay
3 JBLI0Y
(]
=
[=]
e
OUALERLUIE o
¥ Hull ouEUIWAS o
Jeuawaduw| eied i =
ap Jediipeq =]
B0 AR =
~ i
EYIOa 3 o
oedejuawa|dul oedeguawaldun o omuﬁ.onm_u 1d x
ap ouole|A ARIOUDY mcum_on.q. onou Jefijnag o
ARIDQR]F !
)
Jediogay N m
ERI ) =
b
e
sayshle TN kS
2 saodauon agleiuauadul ap B30 @
JETY Rualng eiRd OUEUILAS m
JETIREH =)
SOYLIUELIRG =
a3 =
3 sedysajed pg
Wiz GoESRuIOD R ] W
ap edinaud

i O TR

oyuURYUITY eied oue|d
ap 0sfannlg equueang | =
ﬁL 5
ouALEYUIY =]
< ] -TEY] eied SEIN 04 )
e Ael|eng deaoid E
g ) i =
=
[=]
(=]

QULMIWTHNITT

Fonte: Elaborado pelo Autor



171

D5- Sub-Processo: Plano Tatico
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D6- Sub-Processo: Plano Anual
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D7- Sub-Processo: M&A Plano Anual
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ANEXO E

/4
MINUSTERIO DA EDUCACAO
UNIVERSIDADE FEDERAL DO ESPIRITO SANTO
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM GESTAO PUBLICA

Detalhamento do Produto Técnico

1 Titulo

e Curso de Planejamento Estratégico com Enfase em Balanced ScoreCard (BSC) e
Cenérios Prospectivos Extremos
v’ Atividade de “Capacitagdo” criada;
v Atividade de “Capacitagdo” organizada; e

v Atividade de “Docente de Capacita¢do” realizada.

2 Aderéncia com o PPGGP e Linha de Pesquisa

2.1 Projeto de pesquisa vinculado ao projeto de pesquisa que da subsidio a
dissertacdo que tem por tema: BSC — “EXECUCAO PREMIUM”: uma efetiva
contribuicdo a Gestdo Estratégica do Corpo de Bombeiros

2.2 Linha de pesquisa vinculada a producao: Politica, Planejamento e Governanga

Publica

3 Impacto
3.1 Demanda: espontanea.

Ao apurar os resultados preliminares do questionario de pesquisa voltado a
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apurar aspectos relacionados a Gestao Estratégica da Corporagdo CBMES, em
especial seu Plano Estratégico horizonte temporal 2015/2019, ficou
evidenciado no nivel tatico/estratégico uma baixa compreensdo e valorizagao
de elementos funcionais da doutrina de planejamento e gestdo estratégica e
Balanced Scorecard (BSC).

A escola de servi¢o publico do Estado (ESESP), ao oferecer o Curso de
Planejamento Estratégico, ndo abordava o tema Balanced ScoreCard e Cenarios
Prospectivos que sao fundamentais para compreensdo do processo de Gestao
Estratégica utilizado no CBMES.

3.2 Objetivo da pesquisa: O presente produto técnico se baseou em pesquisa que
teve por objetivo geral: analisar, apos 12 nos de utilizacdo de ferramenta de
planejamento estratégico, em especial 8 anos de Balanced ScoreCard, a pratica
da Gestdo Estratégica, pelos parametros do BSC, a partir do contexto de
elaboracdo e implementacdo da ferramenta no Corpo de Bombeiros Militar do
Espirito Santo. Identificando seus pontos fortes e fracos, propondo alternativas

de melhoria.

3.3 Area impactada pela producéo: A gestdo plblica do estado do Espirito Santo
(Estado e Municipios) como um todo e, em especial, a gestdo estratégica do
Corpo de Bombeiros Militar (CBMES).

4  Aplicabilidade
4.1 Abrangéncia Realizada: A criacdo e desenvolvimento do Curso de
Planejamento Estratégico com énfase em Balanced Scorecard e Cenarios
Prospectivos Extremos na Escola de Governo do Estado (ESESP) desenvolve e
moderniza o portfélio de ofertas da Escola. A realizacdo de formacao de duas
turmas de nivel tatico / estratégico para 0 CBMES no referido curso, a partir de
nivelamento de entendimentos sobre o tema, torna o processo de gestdo da

Instituicdo mais efetivo.

4.2 Abrangéncia Potencial: A escola de servigo publico do Estado do Espirito Santo

(ESESP) é uma autarquia do Governo Estadual vinculada a Secretaria de Estado
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de Gestdo e Recursos Humanos (Seger), que tem por missao executar agdes de
capacitacdo voltadas para os servidores publicos do Estado e dos 78 municipios
capixabas. Possui foco no desenvolvimento das competéncias e habilidades —
intelectuais, politicas, técnicas, comportamentais e atitudes — necessarias a esses
agentes, permitindo que eles correspondam aos desafios da gestdo publica
contemporanea. Assim, estando no portfolio da ESESP o citado Curso tende a

extrapolar os limites da Gestao da Instituicdo Bombeiro.

4.3 Replicabilidade: um Curso criado e inserido no portfélio ESESP carece de ter
aprovado pela area pedagogica ndo sé seu curriculo basico, mas também, seu
Plano de curso, roteiro de Aulas e material didatico (slides, apostila, templates,
exercicios de fixacdo e avaliacfes). Assim, todos os Instrutores cadastrados na
escola no eixo tematico “planejamento e gestdo publica” tém possibilidade de
desenvolver o curso atendendo a critérios minimos de qualidade previamente

estabelecidos.

Do exposto, a producdo possui alta aplicabilidade.

5 Inovacgéo

e O presente produto técnico possui médio teor inovativo pois é fruto da combinacédo de

conhecimentos preestabelecidos da éarea de gestdo publica, gestdo estratégica,
planejamento estratégico, co-criagdo de valor, “conferéncia de busca de valor”, balanced
scorecard e cenarios prospectivos extremos da metodologia da Escola Superior de

Guerra.

6 Complexidade

O produto técnico pode ser classificado como de alta complexidade por ter envolvido
trés grandes InstituicBes: a academia, a escola de Governo do Estado do Espirito Santo
(ESESP) e 0 Corpo de Bombeiros Militar do Estado do Espirito Santo. Nesse contexto
houve a necessidade de se adequar o conhecimento técnico cientifico as exigéncias

formais da escola de governo para aprovagdo de novo curso. Pari passu, houve o
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desenvolvimento de todo o curso e seu material. Na sequéncia houve a interlocugéo com
0 CBMES para convocacao de seus gestores para realizagdo da capacitacao (duas turmas

de 20h/a) e, por fim, a realizacdo da capacitacao.

Local, Data 27 de janeiro de 2020

Assinatura

Germano Felippe Wernersbach Neto
CPF: 003.273.777-71

ORCID: https://orcid.org/ 0000-0001-6599-7153
http://lattes.cnpq.br/9394439012319166

Assinatura

José Barrozo de Souza
CPF: 620.740.167-00

ORCID: https://orcid.org/0000-0002-2929-2823
http://lattes.cnpq.br/7832771774158289
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ANEXO F
COMPROVACAO DE REALIZACAO DE PRODUTO TECNICO

Governo do Estado do Espirito Santo
Corpo de Bombeiros Militar
Comando-Geral

Atestado de Execuciio de Produto Técnico

Atesto para os devidos fins que os seguintes Produtos/Servigos foram realizados, dentro da
qualidade ¢ prazos esperados

I Titulo
e  Curso de Plancjamento Estratégico com Enfase em Balanced ScoreCard (BSC) ¢
Cenirios Prospectivos Extremos

v Atividade de “Capacitagho™ criada;
v Atividade de “Capacitagho™ organizada; ¢
v Atividade de “Docente de Capacitagio™ realizada

2 Descrigho

o Criagio ¢ organizaglo do Curso de Plancjamento Estratégico com Enfase em
Balanced ScoreCard (BSC) ¢ Cendirios Prospectivos Extremos junto o Escola de
Servigo Publico do Governo do Estado do Espirito Santo (ESESP),

o  Realizagio da atividade de docénecin no refenido curso para duas turmas de Oficiais
Gestores CBMES de nivers titico ¢ Estrmiégico, sendo o Turma | nos dins 11, 12 ¢ 13
dezembro de 2019 ¢ Turma 2 nos dias 16, 17 ¢ 18 dezembro de 2019

3 Participantes
e Germano Felippe Wemersbach Neto - CPF: 003.273.777-71 ¢
e José Barrozo de Souza - CPF: 620,740.167-00

4 Periodo de realizacio: |
e Agosto a dezembro de 2019, ‘

Vitoria, 27 de janciro de 2020

Comandante-Gefal do CBMES

Rua Tenente Mario Francisco de Brito, 100, Enseada do Sud, Vitéria, €5 - CEp 20050-5ss CORPO DE BOMBEIROS

3194 3710 | ajudancla@bombel br | bombei be MII;ITAR e
73 | ajudancia@bombeiros.es.gov.br | bombeiros.es.gov. o




