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RESUMO

O presente estudo tem como escopo analisar em que extensdo o modelo de gestdo do Corpo
de Bombeiros Militar do Distrito Federal (CBMDF) € voltado para o alcance de resultados,
caracterizando-se, assim, o nivel de maturidade da Corporacdo em Governanga para
Resultados. Para tanto, essa pesquisa baseou-se na revisdo de literatura pertinente, em
especial, no que se refere a perspectiva geral da governanca contemporanea e as tendéncias do
estilo de governanca publica para resultados brasileira. Caracterizou-se também a estrutura
organizacional e administrativa do CBMDF. O universo da pesquisa € composto pelos 6rgaos
de Direcdo Geral, Direcdo Setorial, 6rgdos de apoio e 6rgdos de execucdo, abrangendo uma
amostra total de 70 respondentes. Foi utilizado como Instrumento para coleta dos dados o
Questionario de Autoavaliacdo de Modelo de Governanca para Resultados de Martins e
Marini (2010). Os resultados apontam para um modelo de Governanca para Resultados do
CBMDF em nivel intermediario, o que demonstra os esforcos implementados para a
construcdo de uma Agenda Estratégica, Alinhamento de Estruturas e o Sistema de

Monitoramento e Avaliacéo.

Palavras-chave: CBMDF, Governanca para Resultados, Gestdo Matricial de Resultados,

Administracdo Publica, Gestdo Militar.
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ABSTRACT

The present study analyzes to what extent the management model of the Military Fire
Department of the Federal Distric - CBMDF can be characterized as performance
governance. To do so, this research was based on the relevant literature review, especially
regarding the general perspective of contemporary governance and the trends of the style of
public governance for Brazilian results. The organizational and administrative structure of the
CBMDF was also characterized. The research universe is composed of the bodies that make
up the General Direction, the Sectorial Direction, the support organs and the operational
organs, in a total sample of 70 organs. The Self-Assessment Questionnaire for Performance
Governance was used as an Instrument for data collection. (MARTINS; MARINI, 2010). The
results point to a CBMDF Performance Governance model at the intermediate level, which
demonstrates the efforts made to build a Strategic Agenda, Structural Alignment and

Monitoring and Evaluation System.

Key words: CBMDF, Performance Governance, Matrix Results Management, Public

Administration, Military management.
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INTRODUCAO

O desafio da modernizagdo do Estado Brasileiro e a efetivagdo de acOes que se
mostram cada vez mais eficientes e eficazes dentro da perspectiva de resultados é um
processo permanente. E sabido a necessidade de oferecimento de servicos bésicos
publicos de melhor qualidade ao cidaddo brasileiro e nesse pensamento Altounian,
Souza e Lapa (2017, p. 27), levantam uma questdo perene: "como alcancar um patamar
de exceléncia na qualidade da atuacdo da Administracdo Publica?” Obter os melhores

resultados sempre foi, e sempre sera, um desafio para a sociedade.

A discussdo acerca da gestdo para resultados foi um avanco nos anos 90 do
século passado na Administracdo Publica brasileira, mas a realidade e a pratica da
gestdo publica apresentam-se bastante complexas. Alcancar resultados de exceléncia no
que diz respeito a entrega de bens comuns, necessita de uma agdo conjunta,
multidisciplinar e transversal, que perpasse ndo apenas por uma organizacao publica,
mas por varios bracos do Estado, funcionando em sua totalidade. Assim, a adocéo de
ferramentas de gestdo demanda uma contextualizacdo consideravel, levando em conta
restricdes e potencialidades reais como variaveis balizadoras de qualquer esforco de

(re)estruturacdo.

O presente estudo toma como base de analise de gestdo um 6rgdo publico
distrital, o Corpo de Bombeiros Militar do Distrito Federal (doravante denominado
CBMDF). Tem como escopo analisar o nivel de maturidade no que tange a governanca
para resultados (performance governance) nesta instituicdo. Considera-se nesse estudo
a "governanca para resultados™ como um modelo mais completo de governanca e que
apresenta caracteristicas de dinamicidade, abrangéncia e multidimensionalidade,
conforme preconizam Martins e Marini (2010).

A Administracdo Publica Contemporénea e 0s servigos publicos enfrentam
novos desafios que estdo umbilicalmente ligados a tematicas relacionadas aos efeitos da

globalizacdo como a contracao fiscal e orcamentaria de paises, a necessidade de prestar



contas, a diversidade crescente de expectativas dos usuarios, a busca por resultados,

dentre outros, apenas a titulo de exemplificacio®

Desde os idos de 1980, as administracGes publicas em todo o mundo vém
realizando mudangas substanciais no que a literatura denomina de “Politicas de Gestao
Publica (PGP)” e no “Desenho de Organizagdes Programaticas (DOP)”. Essas
mudancas tém sua origem em praticas do setor privado que as usam como benchmarks?

para as organizacgdes do setor publico em todas as esferas do governo (SECCHI, 2009).

Enquanto as organizacdes do setor privado que atuam com negdcios buscam
lucro, as organizacBes do setor publico tém como objetivo principal prover servigos
acessiveis e de qualidade para satisfazer as necessidades do publico e, ainda, usar 0s

recursos disponiveis de forma eficaz e eficiente

A visdo que se apresenta € de novos tempos e contextos no setor publico e
privado, em que a sociedade se individualiza e reclama (TROSA, 2001) e as demandas
por resultados se acentuam. Porém, ndo bastam apenas resultados, é necessario que 0s

mesmos gerem valor publico

E mister que as organizacdes do setor plblico avaliem o seu desempenho
sistematicamente e constantemente, com vistas a melhorar sua gestdo e aumentar a
satisfacio da sociedade com os servicos oferecidos (BALABONIENE;
VECERSKIENE, 2015).

a) Objetivos
Isto posto, o presente estudo perpassa pelos seguintes objetivos:

I.  Objetivo Geral

Analisar a maturidade do CBMDF em Governanca para Resultados.

1 Sylvie Trosa (2001) elenca os desafios que o servico publico deve enfrentar no contexto da
modernizacdo e cita o exemplo francés.

2 Benchmarks — traducdo livre, padréo, referéncia, conjunto de padrdes, usado como ponto de referéncia
para avaliar desempenho ou nivel de qualidade.

3 Artigo apresentado na 20% Conferéncia Cientifica Internacional de Economia e Administragio — ICEM-
2015 - (BALABONIENE; VECERSKIENE, 2015) sobre medicdo de desempenho nas organizacdes do
setor publico.

4 Em seu artigo sobre Governanga Publica Contemporanea: uma tentativa de dissecacdo conceitual,
(MARINI; MARTINS, 2014) conceitua o termo valor pablico como sendo um componente do processo
de governanga que indica “o que” deve ser gerado, “para quem” e “para que”.



Il.  Objetivos especificos:

e Apresentar uma perspectiva geral da governanga contemporanea;

e Descrever as tendéncias do estilo de governanca publica para resultados
brasileira;

e Caracterizar a estrutura do CBMDF;

e Realizar uma autoavaliacdo da gestdo do CBMDF utilizando o Questionario
de Autoavaliagdo de Governanca para Resultados (MARTINS; MARINI,
2010);

b) Pergunta de pesquisa

Norteia 0 presente estudo a resposta a seguinte pergunta de pesquisa: qual o
grau de maturidade do CBMDF em Governanga para Resultados?

c¢) Justificativa

A presente pesquisa estd pautada na necessidade de autoavaliagdo do CBMDF
como 0rgdo integrante de uma rede de governanca para resultados, cujo escopo

principal é gerar valor publico e possibilitar melhorias em seu sistema de gestao.

O CBMDF é referéncia distrital e nacional como organizacdo publica em
diversos campos de atuacdo. A titulo de exemplo, a implantacdo do Sistema Eletrénico
de Informacgbes (SEI) no ano de 2015 como projeto-piloto dentre todos os 6rgaos do
Governo de Brasilia, possibilitou melhor tramite e acompanhamento de documentos,

processos internos e externos, e a economia de capital humano e material .

Em ambito nacional, a Corporagdo ganhou, em 2016, o prémio de 1° lugar no
Concurso Nacional do 6° Prémio de Boas Praticas de Sustentabilidade do Ministério do
Meio Ambiente na categoria uso/manejo sustentavel dos recursos naturais com o projeto

“Uso do sistema de espuma por ar comprimido, no combate a incéndios classes A e B”.®

5 O CBMDF foi o drgdo precursor do Sistema Eletronico de informacdes — SEI no Governo de Brasilia
mesmo antes da criacdo do Decreto 36.756 de 16 de setembro de 2016 que estabeleceu essa ferramenta
como sistema oficial para a gestdo de documentos e processos administrativos no ambito dos 6rgdos e
entidades da capital federal.

6 O Prémio A3P estd em sintonia com a Agenda 2030 para o Desenvolvimento Sustentdvel da
Organizacdo das Nagdes Unidas e foi a 1° corporacdo de bombeiros do pais a ser agraciada com tal



Em que se ressalte 0 CBMDF ser exemplo em diversas areas de atuagdao, como
orgdo publico e prestador de servicos a sociedade brasiliense, o estudo em tela pretende
contribuir para a literatura de gestdo para resultados no contexto da aplicacédo da teoria

em um ambiente de gestdo militar.

Por fim, os resultados obtidos podem contribuir para o refinamento da
metodologia da pesquisa e ser arcabouco para estudos em outras corporacdes no pais e

no exterior.

d) A Estrutura da Dissertagéo

A presente dissertacdo estd estruturada em: Introducdo, onde se abordou o0s
objetivos, a questdo de pesquisa e a apresentacdo do roteiro metodoldgico, e mais cinco
capitulos. O Capitulo 1 traz o referencial teorico, elencando a perspectiva geral da
governanca contemporanea, a tendéncia de estilo de governanca publica para resultados
brasileira e seu conceito aplicavel para mensurar a governanca para resultados no
CBMDF. O Capitulo 2 fard& uma breve descricdo da organizacdo estrutural e
administrativa do Corpo de Bombeiros Militar do Distrito Federal - CBMDF. O
Capitulo 3 trata da aplicacdo dos métodos, procedimentos, técnicas e instrumentos
utilizados para a realizacdo da pesquisa, descrevendo passo a passo a aplicacdo do
questionario de pesquisa, seu publico-alvo e o resultado / pontuacdo final. O Capitulo 4
apresenta as analises do estudo, com resultados, consideracdes e comentarios.
Finalmente, o Capitulo 5 apresenta as consideracGes finais, limitacbes do estudo e

indicacdes futuras.

premiagéo. Disponivel em: http://www.mma.gov.br/index.php/comunicacao/agencia-
informma?view=blog&id=1942



CAPITULO1:
FUNDAMENTACAO TEORICA

Para alcancar o objetivo de analisar a maturidade do CBMDF em governanca
para resultados, o presente capitulo dissertara sobre 3 temas principais: Na secdo 1.1, a
fim de contextualizar a governanca contemporanea, apresenta-se primeiramente um
breve histérico dos Estados Pré-Moderno e Moderno e seus respectivos modelos
administrativos; na secdo 1.2 apresenta-se uma perspectiva da governanga
contemporanea, destacando-se o modelo de governanca para resultados e sua gestéo
matricial; na secdo 1.3 descreve-se as tendéncias atuais da governanca publica para
resultados brasileira, apresentando alguns estudos recentes no que tange ao tema em

pauta.

1.1 Breve Histoérico

Para desenvolver uma perspectiva geral da governanga contemporanea,
discorre-se brevemente como pano de fundo, sobre dois grandes paradigmas da
Administracdo Publica: primeiro, a administragdo publica patrimonialista do estado pré-
moderno; e, segundo, a burocracia ortodoxa do estado de direito, que se desdobra e se
imbrica com o Estado Moderno e a transicdo desta para o Estado Contemporaneo a

partir do século XVII.

1.1.1 A Administracdo Publica-Patrimonialista do Estado pré-moderno

O Estado, numa vertente lato, deve ser capaz de proporcionar 0S meios

necessarios para que os fins particulares, em certa proporg¢éo, sejam atingidos.

Segundo a teoria weberiana, 0 Estado patrimonialista, como maneira de
organizacdo da vida social, superpde a autoridade o interesse material e a orientacdo
valorativa. Esses elementos se correlacionam e resultam em diferentes formas de
dominacdo. Segundo Paim, Frota e Rodrigues (2016), Weber inova na anélise das
formas de dominacdo e considerou-as tomando trés principios de legitimacdo, a que
correspondem determinadas estruturas: 1) a dominacdo legal; 2) a dominagéo

tradicional e 3) a dominagdo carismética.



Na dominacdo tradicional estabeleceu dois tipos bésicos: o patrimonialismo e o
feudalismo. Para Weber (1968, 1999), o patrimonialismo caracteriza-se como uma
forma de dominacdo que tem sua orientacdo baseada na tradicdo e fundamenta-se no
direito pessoal do governante inexistindo a separacdo entre aquilo que é publico e o
privado. De uma forma simples e sintética Martins (1997) define o conceito de
administracdo patrimonialista como a confuséo entre o que é publico e privado. Por sua
vez, Martins e Marini (2010) apontam que esse modelo possui duas caracteristicas
principais: a captura por interesses privados (sejam eles de dentro ou fora do estado) e a

inexisténcia de regras universais (aquelas do tipo casuisticas e personalistas).

Na visdo de Bakker (2007), o patrimonialismo define uma forma de
organizacao politica e esse termo é mais comumente usado nas linguas de origem latina
do que em inglés. O autor exemplifica que a Igreja Catdlica distingue-se como modelo

patrimonialista, assim como reis, sultdos e maharajas’.

Para o estudo da governanca, Bakker (2007) afirma que o termo
patrimonialismo tem relevancia em face de sua popularizacdo por Karl Ludwig Von
Haller (1768-1854), que em seu Patrimonialstaat afirmava que o principe deve reportar-
se a Deus e a lei natural. Esse argumento foi modificado por Max Weber em 1922
(WEBER, 1922, 1999) que utilizou-o com um novo rétulo de modelo do tipo ideal de
autoridade tradicional, surgindo-se assim o conceito weberiano de patrimonialismo e

suas formas.

No contexto do Brasil, a heranga patrimonialista lusitana exerceu influéncia na
constituicdo do Estado Nacional brasileiro e na administracdo publica. Para Martins
(1997) o Reino de Portugal mediante a influéncia moura iniciada no século XIII, gerou
prosperidade baseada no trabalho, na expansdo agricola e na sofisticacdo de armas e

codigos.

Todavia, a débaclé portuguesa iniciou-se com a expansdo ultramarina baseada
na possibilidade de enriquecimento répido e facil, o que levou a mudanca dos seus

costumes e a degeneracdo do Estado Portugués.

" Maharaja - Numa tradugdo livre do sinscrito, a palavra significa “grande rei” ou “rei acima dos reis”.
http://education.asianart.org/explore-resources/background-information/introduction-maharajas-india.
acesso em:19 jul 2017.



Segundo Martins (1997), a administracdo do Brasil, ent&o colonia, reproduziu
0s vicios da metrdpole, a saber: forte centralizacdo, regulacdes intrincadas e o influente
papel exercido pela igreja catolica. Somado a isso, insere-se 0 nepotismo e 0
paternalismo. De outro lado, com o aparecimento da Republica dos Estados Unidos do
Brasil, em 1889, inicia-se novo momento de mudancas politicas e institucionais (estados
auténomos, camaras legislativas e constituicbes) que se estenderam a implantacdo do
federalismo desconcentrado no periodo da chamada Republica Velha, porém, essa fase
ndo implicou em mudancas profundas para administragdo no pais ou o fim das praticas

patrimonialistas.

1.1.2 O Modelo Burocrético-ortodoxo® de Administracdo Publica do Estado
Moderno

O modelo burocrético classico de administracdo foi adotado em substituicdo ao
modelo patrimonialista que teve forte papel durante as monarquias absolutistas em que
0 Estado era visto como propriedade do rei e havia fortes tracos de nepotismo e
empreguismo, além da forte corrupcdo (BRESSER-PEREIRA, 1996).

Burocracia tornou-se conceito politico do cotidiano e as raizes semanticas da
palavra bureau remetem a dois significados: “lugar onde funcionérios trabalham” e
também a palavra grega “regra”. Atribui-se ao economista francés Vincent de Gournay
(1712-1759) a difusdo de seu conceito como uma tipologia grega dos sistemas de
governo. Sob esse ponto de vista, a burocracia representa um sistema de regras em que
os funcionarios dominam (SCHORETER, 2007).

Nos estudos de Secchi (2009), desde o século XVI, o modelo burocratico
classico era difundido nas organizagdes militares, religiosas e publicas, principalmente
na Europa. Entretanto, no ano de 1904, com o lancamento do livro “A ética protestante
e 0 espirito do capitalismo”, Max Weber descreve a burocracia baseada no principio do
mérito profissional, refere-se ao burocrata como profissional e seu modelo burocratico-

racional difunde-se principalmente em paises do ocidente.

8 A burocracia-ortodoxa possui as vertentes denominadas minimalista com caracteristicas de
(minimalismo governamental, universalimos de procedimentos, legalismo, impessoalidade, meritocracia e
tecnicalismo) e progressita (ativismo governamental, dicotomia politica-administracdo, legalismo,
impessoalidade, meritocracia e tecnicalismo). Na literatura inglesa (Hood,1995) o modelo weberiano
também é conhecido como progressive public administration referindo-se as reformas ocorridas nas
administragGes publicas dos Estados Unidos entre os séculos XIX e XX, na chamada progressive era.



Contrapondo-se a crenca na santidade estabelecida pela tradicdo como base
para a autoridade (aquela de perfil carismatico ou tradi¢cdo), Max Weber descreve os
modelos ideais tipicos de dominacdo e identifica o exercicio da autoridade racional-
legal como fonte de poder no seio das organizagdes burocraticas em seu livro do ano de
1922 (WEBER, 1922, 1999), Wirtschaft und Gesellschaft (Economia e Sociedade).
Nesse modelo, a legitimidade deriva da razdo e o poder advém das normas, das
instituicbes formais, por meio das disposicOes legais. Decorre desse axioma

fundamental a formalidade, a impessoalidade e o profissionalismo.

Para Secchi (2009) a formalidade permite que seja atribuida aos membros da
organizacdo o desenho e legitimidade de uma linha hierarquica administrativa, e que 0s
procedimentos administrativos, decisorios e as comunicacdes internas sejam realizados
de forma escrita. Busca-se, assim, evitar a discricionariedade individual na execucdo das

rotinas.

A impessoalidade preceitua que a relagdo entre os integrantes de uma
organizacdo e entre a organizacdo e o ambiente fora dela baseia-se em linhas de
autoridade bem definidas e em funcbes. O chefe ou diretor representa a
instituicdo/organizacdo. Dessa ldgica depreende-se que a impessoalidade significa que
as posicdes hierarquicas ndo sao das pessoas, mas sim da organizacdo. Uma posicao
contraria ao que acontece no modelo patrimonialista com a apropriacao individual do
poder, prestigio, e outras formas de beneficios. O profissionalismo, por sua vez, refere-
se ao valor meritocratico como forma de justica e diferenciacdo. O alcance das funcdes
se da por meio de competicdo justa em que os postulantes devem apresentar suas

melhores habilidades técnicas e conhecimento.

Numa trajetéria histérico-temporal, o modelo burocratico classico ou
minimalista transversaliza com o nascimento do Estado Moderno em sua vertente
Estado de Direito e o surgimento de direitos civis e politicos, a Revolugdo Inglesa de

1642-89 (representacdo do Parlamento com poder decisorio), a Independéncia dos



Estados Unidos de 1776 (liberdades e a federacdo) e a Revolucdo Francesa de 1789-99

(repUblica com equilibrio entre poderes)®.

A consolidacdo do Estado Moderno deu-se com o surgimento do Estado Social,
com caracteristicas inerentes a ampliagdo dos direitos sociais, a democracia de massas, a
gestdo da ordem econdmica, a regulacdo e o desenvolvimento. Bresser-Pereira (1996)
afirma que a administracdo burocratica apresentava-se superior a patrimonialista, mas
apenas respondia aos anseios de um Estado liberal pequeno, com poucas atribuicGes e
que ndo garantia 0 atendimento das necessidades do publico (rapidez, boa qualidade e

custo baixo dos servigos).

No momento em que o Estado liberal transforma-se no grande Estado Social e
econémico do século XX, com a ampliacdo dos servigos sociais — salde, educacao,
previdéncia e assisténcia social, dentre outros — o problema da eficiéncia tornou-se
imprescindivel. Surgem os primeiros passos para a constru¢do de um novo paradigma

na administracdo publica: a administracdo publica gerencial ou nova gestao publica.

1.1.3. Nova Gestao Publica

A Nova Gestdo Publica, ou New Public Management, caracteriza-se como um
modelo amplamente usado como guarda-chuva de estratégias de reforma gerencial
implementadas desde o inicio dos anos 80, principalmente em nacBes anglo-saxas e
apoiada em ideias do Neoliberalismo e da teoria da escolha publica, em modelos
microecondmicos, praticas de gerenciamento do setor privado e medidas relacionadas a
privatizacdo, desregulamentacdo, contratualizacdo, uso da licitagdo e concorréncia, bem
como amplas reformas no governo federal e local, criacdo de agéncias executivas, a
busca por resultados e medicdo de desempenho, uso de pessoal ndo concursado em
cargos de alto nivel no setor publico, dentre outros (SCHROETER, 2007, p.643).

Secchi (2009) a conceitua como sendo um modelo criado ap6s o periodo
burocratico com a finalidade de gestdo da administracdo baseado em valores de

eficiéncia, eficacia e competitividade. Noutra visdo trazida, na literatura compartilhada

® Em seu livro um guia de Governanca para Resultados na Administracdo Publica, Martins e Marini
(2010, p.21) apresentam um breve resumo da trajetéria de evolugdo do estado moderno apresentada no
texto supra.
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por Hood e Jackson (1991) a Nova Gestdo Pablica é inserida como paradigma da gestao

publica em virtude da crise fiscal e reforma que atingiu o Estado nos anos 80.

De uma forma geral, a Nova Gestdo Publica propde como valores a
produtividade, orientagdo ao servigo, descentralizacdo, eficiéncia na prestacdo dos
servicos, marketization®®, e accountability!’ (KETTL, 2005). Esses valores surgem em
face do Estado passar a ser tratado mais como um problema do que mesmo uma
solucdo, o que levou a busca da ampliacdo do mercado, aléem de mais ativismo e

associativismo em um movimento denominado “a reforma do Estado”.

De fato, o inicio da decadéncia do Estado Moderno contrasta com as crises dos
anos 70 e 80 (petrdleo, divida, governabilidade) e a necessidade da reforma do Estado
mediante ajustes fiscais, revisdo dos direitos sociais e a qualidade dos servigos, aliado a
isso houve o surgimento de uma Nova Economia (globalizacdo, tecnologia e
conhecimento) e a franca expansdo do Neoliberalismo (desestatizacdo, Estado como

problema, liberalizagéo).'?

O Fundo Monetério Internacional — FMI e o Banco Mundial, como organismos
multilaterais de crédito, tiveram papel fundamental para a reforma do Estado em face

das condicionalidades impostas para o ajuste fiscal de diversos paises.

Todavia, autores como Pollitt e Bouckaert (2002) afirmam que, na teoria, 0
discurso da Nova Gestdo Publica estd ligado a melhoria do desempenho (diminuir
custos, eficiéncia, eficacia, voltados ao cliente e transparéncia); porém, na pratica, a
verificagdo real da melhoria no desempenho se da de forma timida e atrasada em termos
de independéncia, ou seja, um conjunto de reformas balizadas pelo desempenho que néo

possuem um sistema para conferir o seu préprio desempenho.

O Estado po6s-moderno contemporaneo insere-se em novos desafios

relacionados a problemas publicos complexos relacionados a seguranga/terrorismo,

10 Marketization — numa tradugéo livre é a utilizagdo de mecanismos do mercado no seio interno da esfera
publica. Um exemplo de marketization é a privatizac&o.

11 Accountability — Trata-se da obrigacdo em prestar contas a qualquer momento. Uma relagdo entre o
agente e o principal.

12 A NGP tem no discurso neoliberal forte influéncia tendo em vista que nas décadas de 70 e 80 o
discurso dos paises desenvolvidos era no sentido de que a maquina publica era insustentavel do ponto de
vista financeiro, necessitando portanto, a reducdo e controle do gasto puablico e a diminuicdo da
intervencdo estatal na economia e na sociedade, bem como a melhoria dos servicos publicos.
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clima, salde, volatilidade dos mercados mas também com aspectos da democracia
voltados para maior incluséo, participacdo, transparéncia e a formacdo de um Estado-

Rede com novo modelo administrativo em formacéo: o da governanca.

1.2 Governanca Contemporanea e gestao para resultados

O termo Governanca vem sendo usado especialmente apds as reformas do
Estado no setor pablico nas décadas de 80 e 90 com a passsagem da burocracia
hierarquica para maior presenca do mercado e das redes na prestacdo de servigos
pablicos. Isso se deve ao aumento das atividades econdmicas em nivel global, assim
como a criacdo de instituigdes regionais como a Unido Europeia. A crenca consiste no
Estado ter aumentado sua dependéncia em face de outras instituicbes (BEVIR, 2007). A
Governanca internacional apresenta-se como padrdo de regras em nivel da Organizacéo
das Nag6es Unidas - ONU para o Estado impor sua vontade no seu préprio territorio. A
Governanga corporativa refere-se ao padrdo de regras das empresas, ou seja, Sseus
sistemas, institui¢cbes e as normas pelas quais sao controladas e direcionadas. O Banco
Mundial e a Unido Europeia, a exemplo, utilizam o termo boa governanca no sentido de

transmitir suas aspira¢cdes de um mundo melhor.

A dissecacdo do termo Governanga abrange conceitos que correlacionam-se
com discursos académicos, politicos e corporativos (privados e publicos). A
Governanca pode ser vista hum espectro mais amplo (governanca no contexto global,
politicas implementadas por governos) ou reduzido (governanca de pessoas, tecnologia
de informac&o), conforme apontam Altounian, Souza e Lapa (2017).

Governanca também remete ao conjunto de fungdes basicas para que se
governe. Pode estar alinhado a direcdo, estabelecimento de metas, coeréncia,
implementacéo, responsabilizacéo e avaliagdo (PETERS, 2013). Na vertente privada e
corporativa, corporate governance ou governo das empresas, a governanca volta-se para
as relagbes de poder entre o0s executivos (agente) e os acionistas (principal)
(ALTOUNIAN; SOUZA; LAPA, 2017). Essas primeiras praticas surgiram na década de
90 com publicagcbes no Reino Unido (Cadbury Report — the financial aspects of
corporate governance) que foi considerado o primeiro codigo de boas praticas de

governanga, no Canada (The Toronto Report on Corporate Governance) e nos Estados
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Unidos da América (Principles of corporate governance: Analysis and

Recommendations).

A governanca corporativa, por meio de suas praticas, serviu de arcabouco para
a disseminacédo das suas recomendacOes na alta gestdo das corporagdes. A Organizagéo
para Cooperagdo e Desenvolvimento Econémico — OCDE publicou em 2004 os
chamados Principles of Corporate Governance, que serviu como parametro para que 0s
paises confeccionassem recomendacfes de melhores praticas em governanca
(ALTOUNIAN; SOUZA; LAPA, 2017, p.246). No ambito do pais, em 1995 foi criado
o0 Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa — IBCG, e no ano de 1999, langado
seu Cddigo das Melhores Préaticas em Governanca Corporativa, que atualmente
encontra-se na 5% edicdo (2015), o que traz valor a investidores interessados em
empresas no pais que adotam boas praticas de governanca voltadas ndo apenas aos

proprietarios, mas também a longevidade das empresas.*®

Governanca corporativa para o IBGC (2015, p.20):

(...) é o sistema pelo qual as empresas e demais organizagdes sdo dirigidas,
monitoradas e incentivadas, envolvendo os relacionamentos entre sdcios,
conselho de administracdo, diretoria, drgdos de fiscalizacdo e controle e
demais partes interessadas. E apresenta como principios basicos: a
transparéncia, a equidade, a prestacdo de contas (accountability) e a
responsabilidade corporativa.'

Na vertente publica, objeto desse estudo, ndo existe um conceito Unico para a
governanga. A Federacdo Internacional de Contadores - International Federation of
Accountants, com sede em Nova lorque — EUA, e mais de 3 milhdes de associados,
publicou no ano de 2001 o documento Governance in the Public Sector: A Governing
Body Perspective. Esse documento direciona-se a clpula das instituicdes publicas no
sentido de que elas possam desenvolver ou rever praticas da governanca para a melhoria
de sua eficiéncia, eficacia e transparéncia (IFAC, 2001). Em 2004, o Reino Unido
publicou o guia intitulado Good Governance for Public Services pelo Chartered
Institute of Public Finance and Accountacy (CIPFA), que tem como objetivo fazer com

que as organizagdes publicas entendam e apliqguem os principios da boa governanca. E

13 O Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa — IBCG é considerado referéncia no Brasil para o
desenvolvimento das melhores praticas corporativas. Atua na promocdo de palestras, foruns,
treinamentos, publicacfes e pesquisas. www.ibgc.org.br. Acesso em 20 jul 2017

14 Grifo meu.


http://www.ibgc.org.br/
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em 2014, o IFAC, em conjunto com a CIPFA, publicou o International Framework:
Good Governance in Public Sector, que serve como guia de governanca para auditores

internos no setor publico.

No Brasil, o Tribunal de Contas da Unido (TCU) publicou em 2014 o
Referencial Béasico de Governanca aplicadvel a 6rgdos e entidades da Administracdo
Publica, que associa Governanca Publica, essencialmente a trés mecanismos: lideranca,
estratégia e controle, com vistas a avaliar, direcionar e monitorar a atuacdo da gestdo
(TCU, 2014, p.33). Vale ressaltar que este foi o primeiro instrumento criado no pais,

oriundo de um 6rgéo publico, com escopo especificamente voltado para a Governanca.

Com base nas supracitadas, observa-se uma aparente pluralidade na definicdo e
aplicacdo do conceito de governanga, tanto no sentido lato, quanto no sentido estrito.
Matias-Pereira (2010), inclusive, ressalta que as governancas publica e privada
apresentam significativas similitudes. Cumpre ressaltar, portanto, que alinha-se o
presente estudo com Martins e Marini (2014) que inserem a Governanca Publica numa
perspectiva contemporanea e em um novo contexto de Estado-Rede, ao definirem-na

como sendo

(...) o processo de geracdo de valor plblico atrelado a capacidades e
qualidades institucionais, por meio da colaboracéo entre agentes publicos e
privados na realizagdo em conjunto de servicos (coproducao), politicas e bens
publicos, visando a melhoria do desempenho.®

O quadro abaixo traz uma dissecacgdo desse conceito:

QUADRO 1: Conceito governanca publica.

Capacidade de governo — diz respeito a lideranca, ao dominio de competéncias, a prontiddo para atuar,
ao potencial de atuagao e ao desenho institucional.

Colaboracao — se refere a governar com multiplas instituigdes (governamentais, ndo governamentais,
quase e neo-governamentais) e as chamadas sociedades em redes.

Orientada para resultados — aqueles que expressam as demandas, interesses, expectativas dos
beneficiarios (cidaddos / empresas), gerando valor publico. Tem no deempenho um dos seus pilares, por
ser o conjunto de esforcos para a consecucdo dos resultados que gerem valor publico.

Valor publico — elemento que confere direcionamento & governanga indicando “o que” deve ser gerado,
“para que” e “para quem’’.

Fonte: Revista do Tribunal de Contas da Unido (BRASIL, 2014)
Outro importante topico que esta relacionado ao presente estudo diz respeito as

diferencas entre 0 que vem a ser governanga e gestdo. Para o Tribunal de Contas da

15 Os grifos nessa pagina sdo meus.
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Unido (BRASIL, 2014, p.30), numa visao voltada para o setor publico e tomando como
base 0 Banco Mundial, a governancga diz respeito a estruturas, funcdes, processos e
tradicBes organizacionais que visam garantir que as acles planejadas (programas) sejam
executadas de maneira que atinjam seus objetivos e resultados de forma transparente.
Busca-se a efetividade (produzir os efeitos desejados) e maior economicidade (refere-se

ao maior beneficio possivel com a utilizacdo dos recursos disponiveis) das acoes.

A gestdo, para esse 6rgdo de controle, diz respeito ao funcionamento do dia a
dia de programas e de organizagdes no contexto de estratégias, politicas, processos e
procedimentos que foram estabelecidos pelo érgdo. Sua preocupacgdo dirige-se para a
eficacia (cumprir as acdes da forma que foram priorizadas) e a eficiéncia (realizar as
acOes da melhor maneira possivel, foco custo-beneficio). O quadro abaixo, elaborado a
partir do referencial de governanca do TCU, exemplifica funcGes atinentes a governanca

e a gestao:

QUADRO 2: Referencial Basico de Governanca do TCU (BRASIL, 2014)

Governanga Gestao

i. Definir direcionamento estratégico; i. Implementar programas;
ii. Supervisionar a gestao; ii. Garantir a conformidade com as
iii. Envolver as partes interessadas; regulamentagdes;
iv. Gerenciar riscos estratégicos; iii.Revisar e reportar o progresso
v. Gerenciar conflitos internos; de acOes;
vi.Auditar e avaliar o sistema de gestdo e controle; | iv. Garantir a eficiéncia

e administrativa;
vii. Promover a accountability (prestacdo de contas | v. Manter a comunicacdo com as

e responsabilidade) e a transparéncia. partes interessadas; e

vi. Avaliar o desempenho e
aprender.

Fonte: TCU (BRASIL, 2014)

Para 0 TCU, a governanga, pela sua natureza, liga-se as autoridades maximas
das organizacdes publicas (nivel estratégico), e a gestdo, por sua vez, volta-se para o

perfil da execucdo nos niveis tatico e operacional.
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Figura 1: Relagao entre governanca e gestao.
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Fonte: Extraido de TCU (BRASIL, 2014, p. 32)

Monitora®

A proxima subsecdo trata de metodologias empregadas na Gestdo para

Resultados e algumas das suas caracteristicas.

1.2.1 Principais Metodologias de Gestdo para Resultados

Considera-se uma boa gestdo aquela que alcanca resultados e, em especial no
setor publico, atenda as demandas, interesses e as expectativas dos cidaddos, das
organizagbes/empresas, gerando valor publico (BRASIL, 2009). A literatura
especializada nos fornece um nimero de metodologias de gestdo de desempenho ja

consolidadas e testadas na pratica dentro de contextos variados.

Nessa subsecdo, apresentam-se alguns desses métodos, destacando-se o
Balanced Scorecard (BSC) que foi base do ultimo planejamento estratégico
institucional (2013-2016) e processo avaliativo do CBMDF, orgdo foco desse estudo,
bem como o Bain & Company, o Prisma de Desempenho, o Hoshin Karin, a Gestdo da
Qualidade Total, as Nove Variaveis de Desempenho de Rummler e Brache, a Cadeia de
Valor de Porter, a Gestdo de Projetos (PMBOK), a Cadeia de Suprimento (Supply
Chain), o Planejamento Estratégico Situacional (PES) e a Cria¢do de Valor Publico,

apenas como exemplificacdo, conforme pode ser observado no Quadro a seguir:
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Quadro 3: Metodologias de Gestdo de desempenho.

Balanced Scorecard

Desenvolvido pelos professores Kaplan e Norton
em 1992, pela Harvard Business School — EUA.
Baseia-se na construcdo de indicadores interligados
em relacdo de causalidade e alinhamento com
estratégia.

Inicio: area academica.

- Promove Visdo Sistémica do desempenho
organizacional;

- 4 perspectivas: a) financeira, b) clientes, c)
processos internos, d) aprendizagem e crescimento.
Pontos fortes: flexibilidade e atinge todos os nives
da organizacdo.

Bain & Company

Desenvolvido por Gottfredson e Schaubert em
2008. Baseia-se a ideia para alcance dos
resultados a partir do ponto de partida
(diagndstico), ponto de chegada (visdo e
objetivos), caminho a ser percorrido (planos de
acdo) a fim de que a organizagdo alcance os
resultados pretendidos.

Inicio: area privada.

Ponto forte: simplicidade. Definicdo indicadores
e metas de forma pragmatica.

Prisma de Desempenho

Desenvolvido por Neely e Adams em 2002. Baseia-
se no conceito de desempenho de forma
multidimensional, a partir 5 perspectivas: a)
satisfacdo dos stakeholders, b) estratégias, c)
processos, d)capacidades e e) contribuicdo dos
stakeholders.

Origem:; area privada

Pontos fortes: inclusdo de um rol significativo de
partes interessadas. Adequagdo a contextos que
requerem a atuacéo de redes interorganizacionais.

Hoshin Kanri

Desenvolvido no Japdo anos 60. Baseia-se no
gerenciamento por meio de diretrizes de alta
direcdo, desdobramento de metas e indicadores
da cupula até o nivel operacional. Inicia-se com o
planejamento estratégico. Média geréncia traduz
em planos de trabalho e as equipes de
implementacéo sdo responsaveis pela execugao.
Pontos Fortes: participacdo de todos os niveis da
organizacdo. Sentimento de pertencimento e
contribuicdo.

Gestdo da Qualidade Total (Total Quality
Management - TQM)

Iniciado no Japédo por Deming (1950), Juran (1974),
Crosby (1979)

Baseia-se em 3 elementos principais: - foco no
cliente, melhoria dos processos, lado humano da
qualidade.

Mensuracdo do desempenho por meio do
estabelecimento de indicadores para cada um dos
elementos supra com base em procedimentos
continuo de melhoria.

Procedimentos continuo de melhoria — obtidos pelo
modelo PDCA (do inglés, Plan, Do, Check, Act)
significa Planeja-Fazer-Verificar-Agir.

Origem:érea privada

Pontos Fortes: orientar organizagdes na busca de
padrdes de exceléncia em gestéo.

Cadeia de Suprimento (Supply Chain)

Criado por Lambert (2005) e baseia-se no
estabelecimento de indicadores ambito interno e
externo e um alto grau de integracdo das partes
envolvidas na cadeia de suprimentos.

Apresenta como vantagem: abordagem sistémica
baseada em processos e na sintonia das acgdes
(timing).

Origem:; area privada.

As Nove Variaveis de Desempenho

Iniciado nos Estados Unidos na década de 90 por
Rummler-Brache a organizagdo € compreendida
em duas dimensBes matriciais: 3 niveis de
desempenho que se constitui de: a)organizacéo,
b)processo e ¢) trabalho executor; e 3 dimensGes
de desempenho: a)objetivos, b)projetos e c)
gestéo.

Pontos fortes: diagnostico com base fatores-
chave perpassando todos niveis da organizagdo.
Interdependéncia das variaveis. Visdo integrada.
Evita retrabalhos.

Origem: &rea privada.

Cadeia de Valor de Porter
Criado por Michael Porter (1985) busca identificar
vantagens competitivas e atividades agregadoras de

Gestdo de Projetos (PMBOK)
Conjunto de conhecimentos em gerenciamento
de projetos Praticas referentes a gestdo de
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valor a organizagdo. A implantacdo do modelo se
da a partir identificagdo atividades primarias
(finalisticas), compostas por: logistica interna,
operagdes, logistica externa, marketing e vendas,
assisténcia técnica. E atividades secundarias:
compras, desenvolvimento de tecnologia, gestdo de
recursos humanos, administracdo e infraestrutura.
Origem:; area privada.

Pontos fortes: permite averiguar com precisao 0s
valores gerados por cada fase do processo
finalistico da organizacdo; melhor acompanhamento
do valor gerado para a organizagdo sob o foco dos
processos;  possibilidade de representar o
relacionamento entre a estratégia e 0S processos,
permitindo elevar a vantagem competitiva das
organizagoes.

projetos compiladas na década de 50 e 60 pelo
Project Managemente Institute (PMI) em 10
areas de conhecimento: a)integracao; b) escopo,
c)administracdo do tempo ou prazos; d)
administracdo dos custos, e)qualidade, f) da
comunicacgdo, g) dos recursos humanos, h) dos
riscos, i) dos suprimentos, j) gerenciamento dos
stakeholders.

Os projetos possuem ciclos definidos, a saber:
iniciacdo, planejamento, execucao,
monitoramento e controle, conclus&o.

Origem: area privada

Principais vantagens: consisténcia e abrangéncia.
Visao holistica.

Planejamento Estratégico Situacional — PES
Criado pelo economista chileno Carlos Matus
(1997) para assessorar governos da América Latina
em sistemas de gestdo do governo. Classifica 0s
governos em 3 tipos: de ocasido, de administracdo e
de transformacdo. O método avalia a efetividade de
um projeto de governo baseado em 3 dimensdes: O
projeto em si mesmo, a governabilidade (relacéo
entre variaveis controlaveis e ndo controlaveis) e a
capacidade de governo.

O PES em sua operacionaliza¢do ndo fala em etapas
mas sim a nocdo de momento explicativo
(fluxograma situacional), momento normativo
(desenho do plano e definicdo de agdes), momento
estratégico (viabilidades do plano) e momento
tatico-operacional (fazer, calcular e corrigir).
Origem: setor publico.

Criagéo de Valor Publico

Desenvolvivo pelo professor Mark Moore (2003)
da John F. Kennedy School of Government —
Harvard — EUA. Baseia-se na questdo de como
o0s gerentes publicos devem fazer para criar valor
publico baseado em 3 vertentes:
a)estabelecimento de uma filosofia de gestdo
publica; b)estabelecimento de estruturas de
diagndsticos e c) identificacdo de tipos especiais
de intervenc&o.

Criar valor publico significa responder a
necessidades e demandas, que tenham
legitimidade, abrangéncia coletiva e gerem
mudancas sociais. Modelo adapta o conceito de
estratégia do setor privado para o publico — o
triangulo estratégico — baseados em 3 aspectos
para a criacdo de valor publico: - gestdo da
estratégia, gestdo politica e gestdo da eficiéncia.
Origem: area académica.

Fonte: Compilado de citagdes retiradas de Martins e Marini (2010, p. 33-57)

1.2.2. Da gestdo para resultados para a governanca para resultados: um modelo

ideal.

Conforme visto na secdo anterior, existe uma grande diversidade metodologica

disponivel para a implantacdo de uma gestéo para resultados. A adogéo ou adaptacao de

um método para certos casos e contextos contribuem no aprimoramento desses métodos

e consequentemente disponibilizam mais referéncias para melhores praticas. Martins e

Marini (2014), a partir de uma analise da variedade desses conceitos e das suas

aplicacdes na pratica, delineiam 3 (trés) caracteristicas essenciais do chamado "modelo

ideal” (p.81) de gestdo para resultados;

multidimensional.

sdo elas: dinamico, abrangente e
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Em primeiro lugar, um modelo dinamico de gestdo para resultados, deve-se
abranger um planejamento compreensivo que apresente claras definigdes dos resultados
almejados, dos processos de implementacdo, de monitoracdo e de avaliacdo,
considerando tanto informac@es internas quanto externas a organiza¢do. Um segundo
ponto a ser ressaltado é que um bom modelo de gestdo deve apresentar abrangéncia no
sentido de contemplar, no conceito de desempenho, tanto os esfor¢cos quanto o0s
resultados. Isto implica que "gerir o desempenho significa ndo apenas monitorar 0s
resultados, mas também promover o alinhamento dos esforcos para os resultados
desejados®®" (MARTINS; MARINI, 2014, p. 82, grifo nosso). O terceiro atributo
enfatizado pelos autores é a multidimensionalidade do modelo, isto €, a capacidade de
levar em conta as multiplas dimensdes do esforco, tais como: as pessoas, 0S recursos, as
estruturas, 0s processos e os sistemas informacionais. Os autores chamam a atencao ao
fato de construir e implementar modelos de gestdo para resultados que apresentam as 3
(trés) caracteristicas supracitadas encontra-se em uma evolucdo, e 0S mesmos se
alinham com Bouckaert e Halligan (2008 apud MARTINS; MARINI, 2014) que tracam
uma evolucédo desde o que denominam de fase de modelo pré-desempenho até o modelo
de governanca para resultados. Segue uma reproducédo do quadro ilustrativo:

Quadro 4: Quadro de evolucdo dos modelos de gestdo do desempenho.

TRADF',g'SNAL’ GERENCIAMENTO | GESTAO PARA O GoziEﬁAc')\'CA
R AN DE DESEMPENHOS DESEMPENHO SRR
. Integracao de
AGENDA Sem agenda Agendas setoriais Agenda central ager? dag
. . Redes de
Circunscritos a
sistemas diferentes governanca
ALINHAMENTO DAS x x
ESTRUTURAS Est_r uturas para funcbes ".“%9“?93‘9 'f_‘teﬁgf?‘@ao
IMPLEMENTADORES | autistas gerenciais sistémica interna | sistémica
res interna e
especificas
externa
Setorial Uso social
Uso interno e social - .
MONITORAMENTO E Habito social e Interno Habito social e
AVALIACAO nenhum gerencial Regra§ e geren(_:lal _
S incentivos consciéncia
consciéncia o
L estratégica
estratégica

Fonte: Martins e Marini (2010, p. 86)

Com base no quadro acima, nota-se que nos quesitos de agenda, alinhamento
das estruturas implementadoras e monitoramento e avaliacdo, a governanca para o

16 Grifo dos autores citados.
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desempenho (BOUCKAERT; HALLIGAN, 2008)Y ou, como denominam Martins e
Marini (2010), governanga para resultados, apresenta-se como um modelo mais
completo no sentido de contemplar uma agenda integrada, estruturas implementadoras
integradas e em redes, e sistema de monitoramento e avaliagdo social e estratégica. Um
modelo de governanca para resultados que contempla as 3 caracteristicas de um modelo
ideal de governanca é a Gestdo Matricial de Resultados (GMR) ou Governo Matricial
(MARTINS; MARINI, 2010). Esse modelo é tomado nesse estudo como referéncia
para analisar a maturidade do CBMDF no que diz respeito a governanca para resultados.
Apresenta-se 0 modelo na secédo a sequir.

1.2.3. A Gestédo Matricial de Resultados (GMR)

Esse modelo ressalta os trés atributos que a literatura e as boas praticas
preconizam: a dindmica, a abrangéncia e a multidimensionalidade, como explicitado na
subsecdo anterior. Para que a organizacdo possa efetivamente realizar a sua agenda
estratégica, a GMR destaca como imperativo o alinhamento de 3 (trés) blocos de
implantacdo e implementacdo: estratégia, estrutura, monitoramento e avaliacdo
(MARTINS; MARINI, 2010, p.81-90, grifo nosso):

1.2.3.1. Bloco 1: Construcéo da agenda estratégica:

A agenda estratégica envolve a definicdo e delimitacdo clara, contemplando
tempos de longo e curto prazo, a respeito dos:

a) propasitos (expressos em forma de Visdo, Missdo, Principios e Diretrizes);
b) resultados a serem alcancados (expressos em forma de Indicadores e Metas);

c) formas de alcancar os resultados elencados (expressas em forma de Plano de
Acdo com prazos, atribuicdo de responsabilidades, marcos criticos).

Na agenda estratégica, seu processo de construgdo e explicitacdo, fundamenta-
se na mobilizacdo, interna e externa, e nas informagdes sobre o cenario de atuacdo da
organizacdo e todas as partes envolvidas. Utiliza-se para a obtencdo das informacoes de
sondagens que podem acarretar em analises prospectivas com casos obtidos por meio de
padrdes/referenciais, os chamados benchmarks.

17 Do original: performance governance.
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1.2.3.2. Bloco 2: Alinhamento da arquitetura organizacional implementadora:

E o alinhamento que ocorre por meio da identificagdo da contribuicio de cada
unidade, interna e externa, com vistas ao alcance dos resultados propostos por meio do
dimensionamento dos recursos necessarios e dos incentivos dados as equipes
envolvidas. Isso se da com o alinhamento de distintas unidades e também com o
alinhamento de cada unidade. Esse alinhamento permite a transposi¢cdo entre o
estratégico e o operacional dividido em 4 etapas: 1) a definicdo de matriz de
contribuicdo; 2) a pactuacdo interna; 3) o diagndstico das unidades e dos processos
pactuados; e 4) a remocdo de obstaculos e promocao de melhorias da gestéo.

1.2.3.3. Bloco 3: Implantagdo de mecanismos de monitoramento e avaliagéo:

Trata-se do estabelecimento de uma central de resultados com vistas a
monitorar e avaliar a realizacdo da Agenda Estratégica e a contribuicdo das unidades
organizacionais nessa direcdo, com vistas ao apoio e a decisao corretiva pela direcdo da
organizagdo. Essa central tem o escopo adicional de disseminar informagdes sobre o
desempenho da organizacdo ou governo e servir como instancia de transparéncia,
controle social e responsabilizacéo.

Figura 2: Os trés blocos essenciais da Gestdo Matricial de Resultados.

Alinhamanio das Esubaas | mMpisemeniEaaorss

Fonte: Extraido de Governanga para Resultados na Administracdo Piblica (MARTINS;
MARINI, 2010, p.84).
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1.3 Governanca para resultados: algumas experiéncias no Brasil
1.3.1 Corpo de Bombeiros Militar do Estado do Rio de Janeiro —- CBMERJ

A Corporagdo de bombeiros mais antiga do Brasil realizou estudos voltados
para o fortalecimento da capacidade de formulacdo estratégica e otimizacdo dos
recursos organizacionais e os impactos gerados na atuagdo finalistica do 6rgdo. Com
base no modelo de governanca para resultados apresentado na sec¢do anterior - Gestéo
Matricial para Resultados — realizou-se uma andlise ambiental (contexto interno e
externo) por meio da matriz de oportunidades, ameacas, forcas e fraquezas (Matriz
SWOT) tendo como insumo principal a percepgdo das partes interessadas ou
stakeholders (COSTA et al, p.73-85).

Desdobrou-se a Estratégia do CBMERJ em indicadores e metas. Sugeriu-se um
modelo de contratualizagdo de resultados com metas classificadas em trés categorias:
metas institucionais, metas setoriais e metas de esforco (MARINI; MARTINS;
VILHENA, 2016). Todas essas metas estavam segmentadas nas unidades operacionais e
unidades administrativas. O estudo apontou uma inovagéo organizacional por se tratar
de uma organizagdo militar, criando-se novos caminhos de integragdo organizacional,

responsabilizacio e troca de informagdes8

1.3.2 Justica Militar da Uni&o (JMU)

A Justica Militar da Unido (JMU) é um 6rgdo integrante do Poder Judiciario
Nacional contemplando o Superior Tribunal Militar (STM) e 19 auditorias espalhadas
pelo pais. Tem por responsabilidade a prestacdo jurisdicional penal especializada para
os integrantes da Marinha, Exército e Aeronautica, julgando crimes militares previstos

em lei.

A JMU desenvolveu um modelo de gestdo estratégica para resultados,
iniciando com a elaboragdo de seu Planejamento Estratégico para o periodo de 2012-

2018, com a adocdo da seguinte logica de alinhamento: 1) Identidade Estratégica; 2)

18 Em artigo denominado “Gestdo Estratégica e Contratualizagdo no Corpo de Bombeiros Militar do
Estado do Rio de Janeiro” Costa et al discutem sobre a customizacdo dos modelos organizacionais mais
atuais, a exemplo o Public Governance Canvas, ao contexto de organiza¢des militares no Brasil.
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Perspectivas; 3) Objetivos Estratégicos; 4) Indicadores Estratégicos; 5) Estratégias; e 6)

Iniciativas Estrategicas (MINGORANCE et al, p. 133-137).

A JMU desdobrou o plano estratégico em planos taticos, por possuirem maior
especificidade, possibilitando-se, dessa forma, o alinhamento entre os niveis estratégico
e tatico. Para a modelagem dos planos taticos na JMU, adotou-se o Public Governance
Canvas (Canvas da Governanca Publica), que possibilitou o levantamento dos objetos
criticos de cada unidade e nortearam a criagdo dos objetivos taticos das unidades. Os
indicadores de desempenho foram desenvolvidos com vista ao alcance de resultados e
0s autores supra destacam que o papel das liderancas foi fundamental para a facilitacéo,

promocao, execucdo, mensuracao e controle dos planos estratégicos e taticos.

1.3.3 Fundo Nacional de Desenvolvimento da Educacéo (FNDE)

O FNDE é uma autarquia federal criada em 1968 e tem por responsabilidade a
execucao de politicas educacionais do Ministério da Educagcdo (MEC). Tem como seu
carro-chefe a melhoria da educacdo bésica da rede publica e, como parceiros, todos 0s

Estados da Federacéo, o Distrito Federal e os 5.565 municipios do pais (FNDE, 2017).

Em 2004 foi realizada a primeira versdo do Plano Estratégico da Autarquia e,
no ano de 2010, construiu-se uma metodologia para a estratégia com o uso do Balanced
Scorecard (BSC), o que resultou na elaboracdo do primeiro Mapa Estratégico (2010-
2015). O ciclo de revisdo da estratégia ocorreu no ano de 2012, durante a Reunido de
Avaliacdo da Estratégia (RAE), e nos anos seguintes desdobrou-se para verificar
resultados e implementar ajustes necessarios com vistas ao atingimento de objetivos

(CAPUTO et al, 2014).

A autarquia, em 2014, aplicou a metodologia de Public Governance Canvas
(Canvas da Governanca Publica), elaborada pelo Instituto Publix para aprimorar a

gestdo e entrega de valor a sociedade.
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Figura 3: Modelo de Public Governance Canvas aplicado no FNDE.*

Parcerias / Fornecedores Colaboradores Outros stakeholders
Quem sdo os fornecedores Que tipo de colaboradores sao requeridos? Quais outros stakeholders s3o importantes para
estratégicos? Quem s3o os principais parceiros? potencializar a proposta de valor?

Recursos

Que recursos sdo
importantes para Produtos
atender a proposta de

e Processos .
Pode-se enfrentar uma Que conjunto de bens

interrupgdo no e/ou servicos sao

fornecimento de Projetos entreguesa cada
recursos-chave? segmento de
beneficiarios?

Outcomes
(Impactos)

Quais sdo os
principais
impactos (diretos
e indiretos)
esperados?

Clientes
Quem sdo os beneficiarios mais relevantes?

Quais agoes/atividades .
sdo importantes para a Quais problemas dos

beneficiarios esta se

proposta de valor?
buscando a resolver?

Para quem estamos produzindo valor?

Valor
Que tipo de valor pdblico é entregue ao
beneficiario?
Que necessidades estdo sendo satisfeitas?

Fonte: Extraido do portal do FNDE.

9 Modelo extraido do portal do FNDE. http://www.fnde.gov.br/fnde/planejamento-
estrat%C3%A9gico/modelo-planejamento-estrategico. Acesso em:26 jul 2017.



http://www.fnde.gov.br/fnde/planejamento-estrat%C3%A9gico/modelo-planejamento-estrategico
http://www.fnde.gov.br/fnde/planejamento-estrat%C3%A9gico/modelo-planejamento-estrategico
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CAPITULO 2:
O CORPO DE BOMBEIROS MILITAR DO DISTRITO FEDERAL (CBMDF)
O presente capitulo tem como escopo a apresentagdo do CBMDF enquanto
instituicdo. A secdo 2.1 refere-se a organizacgdo estrutural e administrativa, com breve
relato das missdes e atribuicGes da Corporacdo e seus integrantes. A secdo 2.2 trata do
modelo de governanca e gestdo do CBMDF.

2.1. Organizagéo Estrutural e Administrativa

O Corpo de Bombeiros Militar do Distrito Federal - CBMDF é uma corporacao
cuja misséo insculpida na Carta Magna e leis infra tem como premissa a protecdo de
vidas, patrimdnio e o meio-ambiente por meio de acbes de prevencdo e extincdo de
incéndios, servicos de busca e salvamento, pericias de incéndio, emergéncia médica e
socorros de urgéncia, seguranca contra incéndio e panico, execucdo de atividades de
defesa civil, dentre outras insculpidas no ordenamento legal federal e distrital. %

O CBMDF é uma instituicdo secular que teve o inicio de suas atividades na
cidade do Rio de Janeiro com a edi¢cdo do Decreto Imperial de 02 de julho de 1856 e no
ano de 1964, em Brasilia — DF, com a transferéncia do Distrito Federal para a nova
capital no centro-oeste brasileiro.?

Por atributo legal, considera-se 0 CBMDF forca auxiliar e reserva do Exeército
Brasileiro. Sua estrutura administrativa militar é do tipo top down (de cima para baixo),
com 6rgdos de direcdo geral e setorial, apoio e execucao.?

Conta no ano de 2017 com um efetivo de 5.278 militares, porém com uma
previsdo de 9.703 integrantes, a serem distribuidos em mais de 70 unidades operacionais

20 A Constituicdo da Republica Federativa do Brasil — CRFB prevé no artigo 144 inciso V os corpos de
bombeiros militares. A Lei n° 8.255 de 20 de novembro de 1991 dispde sobre a organizacdo basica do
CBMDF e sua misséo institucional, regulamentada pelo Decreto Federal n° 7.163 e o Decreto Distrital n°
31.817, de 21 de junho de 2010.

21 O servigo de extingdo de incéndios no pafs iniciou-se na cidade do Rio de Janeiro e era composto por
operéarios dos arsenais de guerra e marinha, das obras pUblicas, das casas de correcdo e escravos. O
Diretor era um oficial superior do corpo de engenheiros, conforme o Decreto n° 1.775, de 02 de julho de
1856.

22 A CRFB em seu art. 42 insere 0 CBMDF como militares do Distrito Federal. O paragrafo 6° do art. 144
considera as policias militares e corpos de bombeiros militares forgas auxiliares e reservas do Exército,
subordinando-se aos seus respectivos Governadores.
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e administrativas, cerca de 400 viaturas de combate a incéndios e socorro, estrutura
necessaria para a prestacéo de servicos a toda a populagdo do Distrito Federal .2

Os integrantes do CBMDF sao militares do Distrito Federal e formam uma
categoria especial de servidores publicos denominada bombeiros-militares. O ingresso
na carreira realiza-se por meio de concurso publico de provas ou de provas e titulos. A
carreira de bombeiro-militar é estruturada em graus hierarquicos, sendo que, para 0s
oficiais, o grau hierarquico denomina-se, posto, e para as pracas, graduaco.?*

O posto de oficial bombeiro-militar inicia-se com o grau hierdrquico de 2°
Tenente BM e ascende até o grau hierarquico de Coronel BM. A carreira de praca, por
sua vez, inicia-se com 0 acesso a graduacdo de Soldado de 22 Classe e chega ao grau
hierarquico de Subtenente BM. Os alunos oficiais e aspirantes-a-oficial sdo
considerados pragas-especiais. O Quadro 5, a seguir, elenca a ordenagdo dos postos e
graduaces do CBMDF. %

Quadro 5: Circulos Hierarquicos e Escala Hierarquica CBMDF

HIERARQUIZACAO ORDENACAO
CIRCULOS DE OFICIAIS POSTOS
Coronel BM
CiRCULO DE OFICIAIS SUPERIORES Tenente-Coronel BM
Major BM
CIRCULO DE OFICIAIS INTERMEDIARIOS Capitdo BM

CIRCULO DE OFICIAIS SUBALTERNOS Primeiro-Tenente BM
Segundo-Tenente BM

CIRCULOS DE PRACAS GRADUACOES

Subtenente BM

Primeiro-Sargento BM
Segundo-Sargento BM
Terceiro-Sargento BM

CIRCULO DE SUBTENENTES E SARGENTOS

Cabo BM
CIRCULO DE CABOS E SOLDADOS Soldado de Primeira Classe BM
Soldado de Segunda Classe BM

PRACAS ESPECIAIS

FREQUENTAM O CIRCULO DE OFICIAIS SUBALTERNOS Aspirante-a-Oficial BM

EXCEPCIONALMENTE OU EM REUNIOES SOCIAIS, TEM Aluno-Oficial BM
ACESSO AOS CIRCULOS DOS OFICIAS

Fonte: Estatuto dos Bombeiros-Militares do DF — Lei 7.479, de 02/06/86.

23 De acordo com o Boletim Geral — BG da corporagéo n® 191 de 09 de outubro de 2017 em seu item XIX
— MAPA DEMONSTRATIVO DO EFETIVO DO CBMDF a forga de trabalho militar em setembro era
composta de 5.278 bombeiros-militares, sendo 718 oficiais e 4.560 pracas (Subtenentes, Sargentos, Cabos
e Soldados).

2 A Lei 7.479 de 2 de junho de 1986 — que aprova o Estatuto dos Bombeiros Militares do Corpo de
Bombeiros do Distrito Federal elenca os requisitos, obrigacdes, direitos, deveres e prerrogativas dos
bombeiros-militares do Distrito Federal.

% QOs arts. 14 e 15 do Estatuto dos Bombeiros Militares definem os circulos hierarquicos e a escala
hierarquica no Corpo de Bombeiros do DF.
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A Lei 12.086, de 06 de novembro de 2009, instituiu a nova estrutura
administrativa e operacional do CBMDF do tipo departamental, alterando a Lei 8.255,
de 20 de novembro de 1991, que trata da Organizacdo Basica do CBMDF (LOB-
CBMDF).

Essa nova estrutura segmentou toda a area administrativa em Departamentos,
Diretorias e Centros vinculados ao Subcomando-Geral. A area operacional também foi
segmentada em um grande 6rgdo denominado Comando Operacional, que é ligado

diretamente ao Comando-Geral.

2.2 A Estrutura do CBMDF

Figura 4: Organograma do CBMDF.

Comando Geral

Alto Comando

Estado-Maior
Geral

Ajudéncia Geral Comafldo Controladoria
Operacional
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Operacional Especializado Operacional

Geral

Subcomando
Geral

Se¢des do
Estado-Maior
Operacional

Unidades Unidades
Multiemprego Especializadas

Estabelecimentos

de Ensino

Fonte: Adaptado de https://www.cbm.df.gov.br . Acesso em: 10 de mar. de 2017.

A nova estrutura do CBMDF possui 0s seguintes orgdos de direcdo-geral e

setorial, apoio e execucao:

2.2.1 Orgaos de Direcio-Geral

Em um total de dez, sdo aqueles que tém como responsabilidade o Comando

e a Administracio geral da Corporac&o?®:

% O Decreto Federal n® 7.163 prevé a organizagdo, o funcionamento e as competéncias dos érgéos de
direcdo geral e setorial. O inciso | do art. 3° da referida norma preconiza que os 6rgdos de direcdo geral
além da responsabilidade pelo comando e administracdo geral da corporagdo sdo incumbidos do
planejamento, assessoramento e a elaboracdo de normas e diretrizes gerais necessarias a organizacao do
CBMDF.

Secdes do
Estado-Maior
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Quadro 6: Orgaos de Direco-Geral.

Orgaos de Direcao-Geral

Comando Geral

Subcomando-Geral

Estado-Maior Geral

Controladoria

Departamento de Recursos Humanos

Departamento de Administracdo Logistica e Financeira
Departamento de Ensino, Pesquisa, Ciéncia e Tecnologia
Departamento de Seguranca Contra Incéndio
Controladoria

Ajudancia Geral
Fonte: O autor, com base no Decreto n® 7.163, de 29 abril de 2010.
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2.2.2 Orgaos de Direcdo Setorial

Em um total de dezesseis, sdo o0s responsaveis pela direcdo, planejamento setorial e
execucdo.?’ A Auditoria, Corregedoria, Ouvidoria e Nucleo de Custddia
subordinam-se a Controladoria.

Quadro 7: Orgaos de Direcdo Setorial.

Orgaéos de Direcao Setorial
1 | Auditoria
2 | Corregedoria
3 | Ouvidoria
4 | Ndcleo de Custodia
5 | Diretoria de Gestdo de Pessoal
6 | Diretoria de Inativos e Pensionistas
7 | Diretoria de Saude
8 | Diretoria de Or¢camento e Financas
9 | Diretoria de Contratagdes e Aquisicdes
10 | Diretoria de Materiais e Servi¢os
11 | Diretoria de Ensino
12 | Diretoria de Pesquisa, Ciéncia e Tecnologia
13 | Diretoria de Tecnologia da Informagdo e Comunicagdo
14 | Diretoria de Vistorias
15 | Diretoria de Estudos e Analise de Projetos
16 | Diretoria de Investigacdo de Incéndio

Fonte: O autor, com base no Decreto n°® 7.163 de 29/04/2010

A Diretoria de Gestdo de Pessoal, a Diretoria de Inativos e Pensionistas e a
Diretoria de Saude subordinadam-se ao Departamento de Recursos Humanos. A

Diretoria de Orcamentos e Financas, Diretoria de Contratacdes e Aquisicdes e a

27 Os 6rgédos de direcdo setorial tem como incumbéncia também a elaboracdo de normas e diretrizes
necessarias ao cumprimento de suas missoes.
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Diretoria de Materiais e Servi¢os subordinam-se ao Departamento de Administracdo

Logistica e Financeira.

A Diretoria de Ensino, Diretoria de Pesquisa, Ciéncia e Tecnologia e a
Diretoria de Tecnologia da Informacgdo e Comunicacao subordinam-se ao Departamento

de Ensino, Pesquisa, Ciéncia e Tecnologia.

A Diretoria de Vistorias, Diretoria de Estudos e Andlise de Projetos e a
Diretoria de Investigacdo de Incéndio subordinam-se ao Departamento de Seguranca

Contra Incéndio.

2.2.3 Orgaos de Apoio

Em um total de quinze, prestam-se a atender as necessidades de pessoal de toda
a Corporacdo, realizando as tarefas tipicas de atividades-meio.

Quadro 8: Orgéos de Apoio.
Orgaos de Apoio
Centro de Comunicagdo Social
Centro de Inteligéncia
Academia de Bombeiro Militar
Centro de Estudos de Politica, Estratégia e Doutrina
Centro de Formacao e Aperfeicoamento de Pracas
Centro de Treinamento Operacional
Centro de Orientacdo e Supervisdo do Ensino Assistencial
Centro de Manutencdo de Equipamentos e Viaturas
Centro de Obras e Manutencdo Predial
10 Centro de Suprimento e Material
11 | Policlinica Médica
12 Policlinica Odontologica
13 Centro de Assisténcia Bombeiro Militar
14 | Centro de Capacitagdo Fisica
15 | Centro de Pericias Médicas
Fonte: o autor, com base no Decreto n® 31.817 de 21 de junho de 2010.

O Centro de Comunicacdo Social e o Centro de Inteligéncia ligam-se

DN O|OTD[WIN|F-
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diretamente ao Comando Geral da Corporacao.

A Academia de Bombeiros Militar, o Centro de Estudos de Politica, Estratégia
e Doutrina, o Centro de Formacdo e Aperfeicoamento de Pragas, o Centro de
Treinamento Operacional e o Centro de Orientacdo e Supervisdo do Ensino Assistencial
subordinam-se a Diretoria de Ensino.

O Centro de Manutencdo de Equipamentos e Viaturas, o Centro de Obras e
Manutencgdo Predial e o Centro de Suprimento e Material subordinam-se a Diretoria de
Materiais e Servicos.
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A Policlinica Médica, a Policlinica Odontoldgica, o Centro de Assisténcia
Bombeiro Militar, o Centro de Capacitacdo Fisica e o Centro de Pericias Medicas

subordinam-se a Diretoria de Saude.

2.2.4 Orgaos de Execucdo

O Comando Operacional caracteriza-se como o0 6rgdo de execucao de mais alto
escaldo e é dotado em sua estrutura de Estado-Maior Operacional, Subcomando
Operacional (50), Unidades de Multiemprego / Comandos de Area (4), Unidades de
Multiemprego e as Unidades Especializadas (6)%.

Quadro 9: Orgaos de Execucio

Orgaos de Execucio

1 Comando Operacional, Subcomando Operacional 28 | Estado-Maior Operacional

2 Comando Especializado 29 | Grupamento de Bombeiro Militar do Park Way

3 Unidades de Multiemprego: 30 | Grupamento de Bombeiro Militar de Planaltina

4 Grupamento de Bombeiro Militar do Aeroporto 31 | Grupamento de Bombeiro Militar do Recanto das Emas

5 Grupamento de Bombeiro Militar de Aguas Claras 32 | Grupamento de Bombeiro Militar do Recanto das Emas
Centro

6 Grupamento de Bombeiro Militar de Arniqueira 33 | Grupamento de Bombeiro Militar do Riacho Fundo

7 Grupamento de Bombeiro Militar da Asa Norte 34 | Grupamento de Bombeiro Militar do Riacho Fundo Il

8 Grupamento de Bombeiro Militar da Asa Sul 35 | Grupamento de Bombeiro Militar de Samambaia

9 Grupamento de Bombeiro Militar da BR 070 36 | Grupamento de Bombeiro Militar de Samambaia Centro

10 | Grupamento de Bombeiro Militar de Brasilia 37 | Grupamento de Bombeiro Militar de Santa Maria

11 | Grupamento de Bombeiro Militar de Brazlandia 38 | Grupamento de Bombeiro Militar Santa Maria Sul

12 | Grupamento de Bombeiro Militar da Candangolandia 39 | Grupamento de Bombeiro Militar Sdo Sebastido

13 | Grupamento de Bombeiro Militar de Ceilandia 40 | Grupamento de Bombeiro Militar do Setor de
Armazenagem e Abastecimento Norte

14 | Grupamento de Bombeiro Militar do Cruzeiro 41 | Grupamento de Bombeiro Militar do Setor Complementar
de Industria e Abastecimento

15 | Grupamento de Bombeiro Militar do Gama Oeste 42 | Grupamento de Bombeiro Militar do Setor de IndUstria e
Abastecimento

16 | Grupamento de Bombeiro Militar do Gama Sul 43 | Grupamento de Bombeiro Militar de Ceilandia

17 | Grupamento de Bombeiro Militar do Gama 44 | Grupamento de Bombeiro Militar do Setor “P” Sul de
Ceilandia

18 | Grupamento de Bombeiro Militar do Grande Colorado | 45 | Grupamento de Bombeiro Militar do Setor de Radio e
Televisao Sul

19 | Grupamento de Bombeiro Militar do Guara | 46 | Grupamento de Bombeiro Militar de Sobradinho

20 | Grupamento de Bombeiro Militar do Guara Il 47 | Grupamento de Bombeiro Militar do Sudoeste e
Octogonal

21 | Grupamento de Bombeiro Militar do Incra VII 48 | Grupamento de Bombeiro Militar de Taguatinga

22 | Grupamento de Bombeiro Militar do Itapod 49 | Grupamento de Bombeiro Militar de Taguatinga Norte

23 | Grupamento de Bombeiro Militar do Jardim Botanico 50 | Grupamento de Bombeiro Militar de Taguatinga Sul

24 | Grupamento de Bombeiro Militar do Lago Norte 51 | Grupamento de Bombeiro Militar do VVale do Amanhecer

25 | Grupamento de Bombeiro Militar do Lago Sul 52 | Grupamento de Bombeiro Militar do Varjao

26 | Grupamento de Bombeiro Militar do Nucleo 53 | Grupamento de Bombeiro Militar de Vicente Pires

Bandeirante
27 | Grupamento de Bombeiro Militar do Paranoa

Fonte: O autor, com base no Decreto 31.817 de 21 de junho de 2010

28 De acordo com o art. 21 do Decreto 31.817 de 21 de junho de 2010 o Comando Operacional subordina-
se diretamente ao Comandante-Geral e incumbi-se de realizar as atividades-fim e o cumprimento das
missdes e destinacoes da corporagdo por meio de diretrizes e ordens emanadas dos 0rgdos de diregao.
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Quadro 10: Orgéos de Execucao (continuacio).

Orgéos de Execucéo - continuacio

Grupamento de Prevencdo e Combate a Incéndio
Grupamento de Busca e Salvamento

Grupamento de Atendimento de Emergéncia Pré-Hospitalar
Grupamento de Protecdo Ambiental

Grupamento de Protecdo Civil

Grupamento de Aviacdo Operacional

Unidades
Especializadas

Comando de Area |
Comando de Area Il
Comando de Area Il
10 | Comando de Area IV

Comgndos de
Area

QIO |INO O WIN|F-

Fonte: O autor, com base no Decreto 31.817 de 21 de junho de 2010.

Na proxima secdo sera apresentado o modelo de governanca e gestdo do
CBMDF desde a aprovacao da Lei 12.086 de 2009 em que se modificou toda a estrutura

administrativa e organizacional.

2.3 Modelo atual de governanca e gestdo no CBMDF

O CBMDF iniciou os primeiros passos no que se refere a Planejamento
Estratégico (PLANES) no ano de 2002. Apenas a partir do quadriénio 2013-2016, o
PLANES foi desenvolvido por meio da metodologia Balanced Scorecard, que
estabeleceu sete objetivos estratégicos, dentro das quatro perspectivas do BSC, o que
resultou em 90 indicadores para aferir 0 andamento e cumprimento dos objetivos e
acoOes estratégicas (CBMDF, 2017).

O Gabinete do Comandante Geral, os Departamentos, as Diretorias e o Estado
Maior-Geral foram as organizaces bombeiro-militar (OBM) responsaveis pela
implantacdo da estratégia corporativa. O Estado Maior-Geral teve o papel de monitorar
os resultados, aferir o desempenho e propor as a¢oes de corregdo e melhoria.

Utilizou-se para o carregamento do PLANES 2013-2016 a ferramenta GPWeb
e a Reporting Services para elaborar painéis de monitoramento e gréaficos. Apresentou-
se 0 mapa estratégico da Corpora¢do com o desempenho de cada objetivo estratégico
por meio de um sistema de semaforos, com a seguinte relacdo: verde > 80%, amarelo de
25,01 a 80% e vermelho < 25%. A figura abaixo apresenta o desempenho da corporagéo

no quadriénio 2013-2016 e o resultado geral alcancado durante esse periodo.
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2.3.1 O Mapa Estratégico do CBMDF

Figura 5: Mapa Estratégico do CBMDF.
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Fonte: Dashboard do Sistema de Gestdo Corporativa do CBMDF. Boletim Geral n°. 062, de 30 mar¢o
2017.

No ano de 2015 adotou-se na Corporacdo o GesPublica por meio do Programa
de Aprimoramento da Gestdo Corporativa. No ano de 2016, iniciou-se 0 novo
Planejamento Estratégico 2017-24 com a participagdo de todos os 6rgdos da corporagao

e ciclos hierarquicos, o chamado Planejamento Estratégico Participativo (PAP).

Figura 6: Execucdo do PLANES/CBMDF.

Fonte: Boletim Geral N°. 062, de 30 Marco 2017
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CAPITULO 3
METODOLOGIA

Nesse capitulo, apresenta-se os fundamentos e considera¢fes metodoldgicas do
presente estudo. Inicia-se com a abordagem da pesquisa, seguida pela descricdo dos
informantes, o instrumento e procedimento para a coleta de dados, e, por ultimo, a

analise propriamente dos dados obtidos.

3.1. Abordagem da pesquisa

O presente estudo pode ser classificado quanto a sua abordagem, como quali-
quantitativo, uma vez que se buscou entender o seu objeto (analisar o nivel de
maturidade da corporacdo em governanca publica) por meio de dados que buscam
refletir sobre a realidade do fenémeno pesquisado. O delineamento adotado na pesquisa
tem natureza descritiva e correlacional, com a utilizacdo de bases estatisticas para

melhor definir e avaliar as variaveis estudadas.

O estudo foi desenvolvido em um prazo delimitado, caracterizando-se, em

termos temporais, como transversal (CRESWELL, 2010).

A metodologia utilizada foi do tipo levantamento ou survey, operacionalizada
por meio da aplicacdo de questionario e entrevista com dirigentes da corporacdo. O
estudo utilizou dados do tipo primario, coletados pelo pesquisador individualmente e em
grupos, com o0 uso da amostra ndo probabilistica intencional, objetivando que as
analises, resultados e conclusdes aproximassem ao maximo da realidade estudada. A
populacdo foi composta por 6rgdos do Corpo de Bombeiros Militar do Distrito Federal
(Direcdo Geral, Setorial, Apoio e Operacional) abrangendo um total de 76 (setenta e
seis) Organizagdes Bombeiro-Militar (OBM) contempladas.

3.2. Os informantes

O perfil dos informantes caracteriza-se por gestores pertencentes ao Circulo de
Oficiais Superiores do CBMDF nos graus hierarquicos de Major, Tenente-Coronel e
Coronel, exercendo as fungbes de Comandantes, Diretores, Chefes de Departamento,
Chefe de Estado-Maior-Geral, Subcomandante-Geral e Comandante-Geral do CBMDF.
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A totalidade dos informantes possui mais de 15 anos de servico na corporagao,
experiéncia em gestdo e nivel superior com especializacdo. Do total da populagdo em
estudo, foi obtida uma amostra com 70 informantes que representam os 6rgdos de
Direcéo-Geral, Direcdo Setorial, de Apoio e de Execugéo. A descri¢do da organizacao

ja foi efetuada no capitulo 2 do presente estudo.

3.3. O instrumento de coleta de dados

O instrumento de coleta de dados foi o questionario desenvolvido por Martins e
Marini (2010) que trata do modelo de governanga dentro de uma Gestdo Matricial de
Resultados ou Governo Matricial. Esse modelo preconiza um cruzamento de elementos
da estratégia com elementos da arquitetura organizacional implementadora e a

implantacdo de mecanismos de monitoramento e avaliacao.
Dividiu-se o questionario em duas partes:

Instrumento I: que teve por objetivo provocar uma reflexdo sobre o modelo de
governanca da organizacdo com base em 4 elementos: Qualidade e Capacidade
Institucional (QCI), Colaboracao (COL), Desempenho (DES) e Valor Publico (VP); e

Instrumento I1: Dividido em trés secdes: - Secdo 1 - Construcdo da Agenda Estratégica
- Compreensdo do Ambiente Institucional (CAI), Estabelecimento do Propoésito
(PROP), Definicdo de Resultados (RES), Definicdo de Esforgos de Implementagéo
(IMPL); - Segéo 2 - Alinhamento da Estrutura Implementadora - Desdobramento da
Estratégia — alinhamento vertical e horizontal (DESD), Pactuacdo Interna (PACIN),
Pactuacdo Externa (PACEX), Alinhamento e Otimizacdo dos Processos de Trabalho
(AOPT), Alinhamento e Otimizacédo da Estrutura Organizacional (AOEQ), Alinhamento
de Pessoas (ALPES), Alinhamento de Tecnologia de Informacéo (ALTI), Alinhamento
de Orgcamento (ALORC); e - Secdo 3 - Sisteméatica de Monitoramento e Avaliagao
(SISMA) - Prestacdo de Contas (CONTAS) e Corre¢do de Rumo (RUMO). O modelo

do questionario encontra-se no Apéndice A do presente estudo.

3.4. Procedimento de coleta de dados

O instrumento de pesquisa foi aplicado presencialmente (de forma individual e

em grupos) por meio de questionario impresso e tambem formulario eletrénico (Google
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docs) enviado por correio eletronico e com o uso do aplicativo whatsapp por meio de
aparelho celular. Os informantes foram convidados para participar da pesquisa por meio

de uma carta de apresentacdo, anexa ao Instrumento de coleta.

A coleta dos dados ocorreu entre o dia 25 de abril a 25 de junho de 2017. Em
uma populacdo composta por 76 (setenta e seis) drgéos existentes, foram obtidos dados
de 70 o6rgdos, um percentual de 92% da taxa de respostas, 0 que pode ser considerado
alto para o tipo de pesquisa. Utilizou-se o software Raosoft?® para a populagio objeto do
estudo em que sugere-se a amostra minima de 64 participantes, com um intervalo de
confianca de 95% e margem de erro de 5%. Sendo assim, a amostra atendeu aos
requisitos elencados e encontra-se adequada ao presente estudo.

3.5. Procedimentos de analise dos dados

Buscando-se respostas aos objetivos propostos no estudo foram aplicados
procedimentos estatisticos para analises descritivas e inferenciais ndo paramétricas
utilizando-se para isso do software SPSS (Statistical Package for Social Sciences),
versdo 2017. A amostra foi realizada com 70 (setenta) Orgdos da corporagdo e 78
(setenta e oito) varidveis dispostas como itens do Questionario de Modelo de
Governanga. O procedimento teve inicio com uma anélise exploratoria dos dados em
que foram analisadas a frequéncia, média, mediana, desvio padrdo e variancia da
amostra. Foram encontrados dados omissos em nimero de 6 (seis), cujos participantes
deixaram de responder questbes relacionadas a colaboratividade 1 (uma),
desdobramento da estratégia 1 (uma), alinhamento de pessoas 2 (duas) e alinhamento de

tecnologia da informacdo 1(uma).

Os orgaos da corporacdo respondentes foram divididos em 4 blocos, num total
de 70 (setenta): 1) Orgdos de Direcdo Geral; 2) Orgéos de Dirego Setorial; 3) Orgéos
de Apoio e 4) Orgédos de Execuco. Esta divisdo pode ser visualizada no Quadro 11, a

sequir.

2 O Raosoft é um software americano gratuito de pesquisa em ambiente virtual para compartilhar
informagdes. Disponivel em: www.raosoft.com acesso em: 25 ago 2017.


http://www.raosoft.com/

Quadro 11: Orgaos respondentes do Questionario.
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Orgéos Respondentes

Direcéo Geral (8)

Direcdo Setorial (16)

Comando-Geral, Subcomando-Geral
Estado-Maior Geral, Controladoria
Departamento de Administracdo Logistica
e Financeira, Departamento de Ensino,
Pesquisa, Ciéncia e  Tecnologia,
Departamento de Seguranca Contra
Incéndio e Ajudéancia Geral

Auditoria, Corregedoria, Ouvidoria, Nucleo de Custddia,
Diretoria de Gestdo de Pessoal

Diretoria de Inativos e Pensionistas, Diretoria de Saude,
Diretoria de Orgamento e Financgas

Diretoria de Contratacfes e Aquisi¢des, Diretoria de
Materiais e Servigos, Diretoria de Ensino, Diretoria de
Pesquisa, Ciéncia e Tecnologia, Diretoria de Tecnologia
da Informacdo e Comunicacdo,Diretoria de Vistorias,
Diretoria de Estudos e Analise de Projetos, Diretoria de
Investigacdo de Incéndio

De Apoio (14)

De Execucdo (32)

Centro de Comunicagdo Social, Centro de
Inteligéncia, Academia de Bombeiro
Militar

Centro de Estudos de Politica, Estratégia e
Doutrina, Centro de Formacdo e
Aperfeicoamento de Pragas, Centro de
Treinamento Operacional, Centro de
Orientacdo e Supervisdo do Ensino
Assistencial, Centro de Manutengdo de
Equipamentos e Viaturas, Centro de Obras
e Manutencdo Predial, Centro de
Suprimento e Materiais, Policlinica
Odontoldgica, Centro de Capacitagdo
Fisica, Centro de Pericias Médicas, Centro
de Assisténcia

Subcomando Operacional, Estado-Maior
Operacional,Grupamento de Bombeiro Militar de Aguas
Claras,Grupamento de Bombeiro Militar da Asa
Sul,Grupamento de Bombeiro Militar de Brasilia,
Grupamento de Bombeiro Militar de Brazlandia,
Grupamento de Bombeiro Militar da Candangoléndia,
Grupamento de Bombeiro Militar do Gama, Grupamento
de Bombeiro Militar do Guard |, Grupamento de
Bombeiro Militar do Lago Norte, Grupamento de
Bombeiro Militar do Lago Sul, Grupamento de Bombeiro
Militar do Ndcleo Bandeirante, Grupamento de
Bombeiro Militar do Paranoa

Grupamento de Bombeiro Militar de Planaltina,
Grupamento de Bombeiro Militar do Recanto das Emas,
Grupamento de Bombeiro Militar do Riacho Fundo,
Grupamento de Bombeiro Militar de Samambaia,
Grupamento de Bombeiro Militar de Santa Maria,
Grupamento de Bombeiro Militar S8o Sebastido,
Grupamento de Bombeiro Militar do Setor de Industria e
Abastecimento, Grupamento de Bombeiro Militar do
Setor IndUstria de Ceilandia, Grupamento de Bombeiro
Militar de Sobradinho, Grupamento de Bombeiro Militar
do Sudoeste, Comando Especializado,Grupamento de
Busca e Salvamento, Grupamento de Atendimento de
Emergéncia Pré-Hospitalar, Grupamento de Aviagdo
Operacional, Grupamento de Protecdo Civil,Comando de
Area |, Comando de Area Il,Comando de Area I,
Comando de Area IV

Fonte: o autor com base nos dados da pesquisa.

Do quadro supra 0s seguintes Orgdos ndo responderam a pesquisa (6):

Departamento de Recursos Humanos, Policlinica Médica, Comando Operacional,

Grupamento de Bombeiro Militar de Ceilandia, Grupamento de Bombeiro Militar de

Taguatinga e Grupamento de Prote¢cdo Ambiental.

Por se tratar de amostra pequena utilizou-se o denominado Teste néo

paramétrico de Amostra Independente (Teste de Kruskal-Wallis) para analisar o grupo
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de 6rgdos do CBMDF e as varidveis presentes no Questionario do Modelo de

Governanca.

Na analise qualitativa foram elencados os 0rgaos que apresentaram dentro do
conjunto de respostas no Instrumento I — Modelo de Governanga, nota entre 0 e 2
(discordo plenamente, discordo parcialmente, indiferente) em mais de trés quesitos por
bloco, e no Instrumento 1l — Autoavaliacdo, nota entre 0 e 1 (ndo tem nada, quesito foi

iniciado), em mais de dois quesitos por bloco.

No proximo Capitulo serdo apresentados os resultados e discussdes acerca dos

dados coletados.
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CAPITULO4:
RESULTADOS E DISCUSSOES

No presente capitulo serdo apresentados os resultados e discussdes acerca do
presente estudo. Inicialmente sera apresentado o questionario, seus itens e as analises
realizadas neste instrumento.

4.1. Os 6rgéos do Corpo de Bombeiros

Agrupados em blocos, os 6rgdos componentes do CBMDF apresentaram 0s
seguintes dados referentes a amostra:
4.1.1. Estrutura do CBMDF

Tabela 1: Estrutura do CBMDF representada por freqiiéncia e porcentagem da
amostra pesquisada.

Porcentagem

Frequéncia Porcentagem acumulativa
Orgéo de Direcao Geral 8 11,4 11,4
Orgéos de Direcdo Setorial 16 22,9 34,3
Orgéos de Apoio 14 20,0 54,3
Orgéos de Execucéo 32 457 100,0

Total 70 100,0
Fonte: Elaborado pelo Autor

Gréfico 1: Histograma da Estrutura do CBMDF representada pela amostra da
pesquisa.
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Legenda: 1. Direcdo Geral; 2. Direcdo Setorial; 3. Apoio; e 4. Execugéo
Fonte: Elaborado pelo Autor
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Pelos valores obtidos, observa-se que o 6rgao de Direcdo Geral (8) apresenta
11,4% da totalidade dos pesquisados na estrutura do CBMDF, enquanto que 0s 0rgaos
de Direcdo Setorial (16) e de Apoio (14) representam 42,9% da amostra. Os 6rgédos de

Execucdo (32), por sua vez, totalizam 45,7 % dos respondentes.

O principal negécio da Corporagdo € a prestagdo de servicos operacionais a
sociedade brasiliense, o que corrobora com a ocorréncia de um maior numero de 6rgéos

na area de execucao / Comando Operacional.

No que se refere ao Instrumento de Pesquisa, observou-se nas analises
exploratérias dos dados, divididos em blocos e quesitos, o nimero total, a média,
mediana, erro padrdo (visando a confiabilidade da média) e a variancia da amostra,

conforme tabela a sequir:

4.2 Reflex&o sobre o modelo de governanca no CBMDF

A primeira parte do Instrumento (Apéndice A) objetivou provocar uma
reflexdo sobre o modelo de governanca do CBMDF, tendo como base 4 (quatro)

elementos:

1. Qualidade e Capacidade Institucional (QCI);
2. Colaboratividade (COL);
3. Desempenho (DES); e
4. Valor Publico (VP).
A Tabela 2 é consolidada pelo resultado do Ind. Gov. em que apresenta a nota
final deste bloco, obtida pela média da avaliacdo de todos os respondentes a essa
primeira parte do instrumento, o que caracteriza um modelo de governanga com

tendéncias para a exceléncia conforme grafico abaixo:

Tabela 2: Média do Modelo de Governanga do CBMDF

Média Desvio padrao

QCl 3,1 1,18
coL 3,0 1,12
DES 3,5 1,12
VP 3,8 1,17
IND_GOV 3,3 1,04

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Gréfico 2: Extensdo do Modelo de Governanca do CBMDF
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Fonte: Elaborado pelo autor.

A Tabela 3, a seguir, é formada pelas médias do Modelo de Governanca
apresentado pelos diferentes érgdos, quando verifica-se um valor maior (3,9) para o
Orgéo de Direcdo Geral em comparacdo & média geral de todos os respondentes (3,3) da
Tabela 2, o que estatisticamente ndo difere do conjunto, porém, representa a tendéncia
dos o6rgéos de Direcdo Geral em impulsionar a busca por maiores resultados em toda a

corporagéo.

Os quatro elementos analisados apresentaram média significante para o
Modelo de Governanca em estudo do CBMDF o que aponta para coesdo quando se
refere ao nivel de lideranca e dominio de competéncias (QCI) , a colaboratividade entre
maultiplas instituicbes (COL) e o conjunto de esforcos para a obtencdo de resultados
(RES) que gerem Valor Publico (VP), dentro do que Marini e Martins (2014)

conceituam na literatura como “o que” dever ser gerado, “para quem” e “para que”.
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Tabela 3: Média do Modelo de Governanca por Org&os

Estrutura CBMDF
Orgdo de Dirego Orgéos de Direcéo ) )
Geral Setorial Orgédos de Apoio Orgéos de Execugdo

Desvio Desvio Desvio Desvio

Média padrao Média padrao Média padrao Média padrao
QClI 3,6 1,30 3,3 0,80 3,2 1,01 2,8 1,33
COoL 3,8 1,15 2,9 0,77 3,3 ,97 2,8 1,25
DES? 4,12 1,08 3,6bc 0,83 3,7b 77 3,1c 1,27
VP 4,1 1,19 3,8 0,77 4,2 75 3,6 1,41
IND_GOV 39 1,08 3,4 0,65 3,6 71 3,1 1,22

1- Letras diferentes, significam diferengas significativas no teste ndo-paramétrico de Kruskal-Wallis [F(3
=17,97; sig < 0,047].
Fonte: Elaborado pelo autor.

Na analise do Modelo de Governanca dos oOrgdos de Direcdo Geral, a
Controladoria foi o Unico 6rgdo que apresentou resultados variando entre 0 a 2
(discordo plenamente, discordo parcialmente, indiferente), o que significa discordancia

dos blocos avaliados em QCI, COL, DES,VP.

Quanto aos 6rgados de Direcdo Setorial, a Diretoria de Materiais e Servicos e a
Diretoria de Pesquisa, Ciéncia e Tecnologia apresentaram resultados variando entre 0 a
2 (discordo plenamente, discordo parcialmente, indiferente), respectivamente QCI,
COL, IND_Gov e a Direp em COL, DES, IND_Gov.

Quanto aos 6rgdos de Apoio, o Centro de Pericias Médicas apresentou
resultados variando entre 0 e 2 (discordo plenamente, discordo parcialmente,
indiferente) dos blocos QCI, COL e IND_Gov.

Quanto aos 6rgdos de Execucdo, o Grupamento de Bombeiro Militar de
Brazlandia apresentou resultados variando entre 0 e 2 (discordo plenamente, discordo
parcialmente, indiferente) nos blocos QCI, COL, DES, IND-Gov, Samambaia, Santa
Maria, Nucleo Bandeirante e Recanto das Emas resultados variando entre 0 e 2
(discordo plenamente, discordo parcialmente, indiferente) em todos os blocos e o
Subcomando Operacional entre 0 e 2 (discordo plenamente, discordo parcialmente,
indiferente) nos blocos QCI, DES e IND_Gov.
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4.3. A Construcdo da Agenda Estratégica

A segunda parte do Instrumento de Autoavaliacdo (apéndice A) remete em sua

primeira secdo a Construgdo da Agenda Estratégica, com seus componentes:

1. Compreensdo do Ambiente Institucional (CAl);
2. Estabelecimento do Propdsito (PROP);
3. Definigdo de Resultados (RES); e
4. Definicéo de Esforgos de Implementagéo (IMPL).
A Tabela 4 apresenta a média dos componentes que estdo atrelados a formacéo

de uma Agenda Estratégica em uma organizacdo voltada para a Governanca para
Resultados. Foram obtidos os resultados de toda a amostra individual dos 6rgdos

respondentes.

Depreende-se dos dados dentro de uma anélise geral das médias que ndo ha
distor¢cdes significativas quanto a visdo dos respondentes em termos gerais da
compreensdo do ambiente institucional (CAIl) da corporacdo, do estabelecimento do
proposito, da definicdo de resultados (RES) e da definicdo de Esforgos de
Implementagdo (IMPL). A Agenda Estratégica tem o conddo de estabelecer propdsitos,

seus resultados e como alcanca-los (MARTINS; MARINI, 2010).

Tabela 4: Média do Bloco | — Agenda Estratégica

Média Desvio padréo
CAI 1,7 0,75
PROP 2,2 0,65
RES 2,1 0,71
IMPL 1,9 0,74
B1AgEstrat 2,0 0,61

Fonte: Elaborado pelo autor.

A Tabela 5 apresenta os resultados pelo conjunto de 6rgdos da Corporacdo em
seus diferentes niveis. O 6rgdo de Diregcdo Geral, principalmente por meio do Estado
Maior Geral, é o responsavel pelo processo de constru¢do da Agenda Estratégica e na
mobilizacdo interna e externa para a definicdo de propositos, seus resultados e 0 modo

de alcangéa-los.
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O propésito da organizacdo em estudo, o CBMDF, decorre de sua missao,
visdo e valores. O ordenamento juridico-administrativo propicia essa clara visdo do que

a organizacao gera, para que, COmMo e para quem os gera.

A aplicacdo da ferramenta Balanced Scorecard (BSC) na concepcdo do
Planejamento Estratégico do CBMDF — 2013-2016 permitiu a criacdo do mapa
estratégico da corporagdo, 0 que mais uma vez corrobora a visdo que 0s respondentes
possuem sobre a definicdo de resultados e na sequéncia os esforcos para sua
implementacao.

Tabela 5: Média do Bloco 1 — Agenda Estratégica por conjunto de Orgaos
CBMDF.

Estrutura CBMDF
Orgéo de Direcéo Org&os de Direcéo ) Orgéos de
Geral Setorial Orgédos de Apoio Execucao
Desvio Desvio Desvio Desvio
Média padrao Média padrdo Média padrdo Média padrdo
CAl 2,2 0,65 1,8 0,51 1,7 0,70 1,6 0,87
PROP? 2,7a 0,43 2,1b 0,44 2,3b 0,43 2,1b 0,79
RES? 2,8a 0,35 2,1bc 0,56 2,3b 0,73 1,8c 0,74
IMPL3 2,5a 0,41 1,9b 0,60 2,0ab 0,84 1,7b 0,75
B1AgEstrat* 2,5 0,34 2,0 0,37 2,1 0,60 1,8 0,69

1- Letras diferentes, significam diferencas significativas no teste ndo-paramétrico de Kruskal-Wallis [F,)
= 8,446; sig < 0,038]. 2- Letras diferentes, significam diferencas significativas no teste ndo-paramétrico
de Kruskal-Wallis [F() = 12,000; sig < 0,007]. 3 - Letras diferentes, significam diferencas significativas
no teste ndo-paramétrico de Kruskal-Wallis [F) = 8,579; sig < 0,035]. 4 - Letras diferentes, significam
diferengas significativas no teste ndo-paramétrico de Kruskal-Wallis [F) = 10,527; sig < 0,015].

Fonte: Elaborado pelo autor.



43

Gréfico 3: Média do Bloco 1 — Agenda Estratégica por conjunto Orgdos CBMDF
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Na anélise da Agenda Estratégica dos 6rgdos de Direcdo Geral todos
apresentaram alguma implementacéo do que foi avaliado dos blocos (CAI, PROP, RES,
IMPL).

Quanto aos 6rgdos de Direcdo Setorial, a Diretoria de Investigacdo de Incéndio
e a Diretoria de Pesquisa, Ciéncia e Tecnologia apresentaram resultados variando entre
0 e 1 (ndo tem nada, quesito foi iniciado), respectivamente, Dinvi - PROP, IMP, Ag.
Estrat, e a Direp — CAI, PROP, IMP, Ag. Estrat.

No que se refere aos 6rgdos de Apoio o Cefap, Cosea, Centro de Pericias
Médicas apresentaram resultados variando entre 0 e 1 (ndo tem nada, quesito foi

iniciado) em todos os blocos.

Quanto aos 6rgdos de Execucdo o Comando de Area IV, o Comando
Especializado, Grupamento de Bombeiro Militar da Asa Sul, de Santa Maria, do Lago
Norte, do Nucleo Bandeirante, do Recanto das Emas e do Grupamento de Protecdo
Civil apresentaram resultados entre 0 e 1 (ndo tem nada, quesito foi iniciado) em mais

de 3 blocos, o que significa estagio inicial de implementacéo.

Cumpre ressaltar que a partir do Instrumento Il de Autoavaliacdo foi
disponibilizado espago para consideracdes qualitativas dos respondentes. Discute-se a
seguir uma analise comparada das considerac¢des que foram agrupadas em categorias de
potencialidades e areas de melhoria conforme anélise Iéxico-semantica realizada (cf.
Apéndice B).
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No Bloco de Compreensdo do Ambiente Institucional, todos os setores
pesquisados reconheceram o Planejamento Estratégico (2013-16 e o participativo) como

uma potencialidade em promover maior compreensdo deste ambiente.

Por outro lado, o conjunto de érgdos da area Operacional aponta, que no nivel
de execucéo, falta uma melhor compreensdo do ambiente institucional por parte deste
setor e existe uma resisténcia quanto a execucdo da agenda estratégica, bem como a
auséncia de estudos para uma melhor decisdo do Comando. A Direcdo Setorial também
aponta como areas de melhorias a reducéo de interferéncias politicas e a necessidade de

mudanga cultural.

No Bloco de Estabelecimento de Propédsitos o 6rgdo de Direcdo Geral
ressalta como potencialidades a divulgacdo das missdes, visao e valores da corporagédo
em midias sociais e internamente. O 6rgao de Direcdo Setorial ressalta o atendimento na
rua como sendo o maior marketing institucional e o nivel operacional afirma que o

proposito da corporacdo é bem definido para os clientes.

Como areas de melhoria, o 6rgdo de Direcdo Setorial aponta para a falta de
motivacdo dos servidores para alcance dos propoésitos institucionais e o alcance de
impactos difusos. Por outro lado, o conjunto de 6rgdos de Apoio ressalta a falta de
divulgacdo para publico interno do propdsito da organizacdo. O nivel operacional
aponta como divulgacdo da estratégia sendo falha, falta de clareza na finalidade das
missOes, falta de divulgacdo do Plano Estratégico para os niveis tatico e operacional e

falta de endomarketing.

No Bloco de Definicdo de Resultados, o conjunto de érgdos da Direcdo
Setorial apresentam como potencialidades a recente cultura de metas, indicadores e
resultados. O nivel operacional cita a existéncia de mapa estratégico, a diversidade de
culturas organizacionais e a melhoria de indicadores de desempenho, assim como a

imagem forte da corporacao perante a comunidade.

No que se tange a &reas de melhoria, a Direcdo Setorial afirma que falta
alinhamento dos projetos com visdo institucional e o alcance de metas factiveis

(eficacia, eficiéncia, efetividade). O conjunto de 6rgdos de apoio aponta a falta de
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indicadores. No nivel operacional: a falta de preenchimento de relatorio de ocorréncias,

unidade politica da tropa e a deficiéncia na divulgacao de resultados.

No Bloco de Definicdo de Esforcos de Implementacdo apenas o setor
operacional apresentou potencialidades, dentre elas a existéncia de Plano de Aplicagédo
de Recursos Financeiros e o nivel de detalhamento de esforcos de implementacéo.

No aspecto referente a areas de melhoria, a Direcdo Setorial elenca a falta de
detalhamento para efetivar estratégia, prazos rotineiramente modificados, auséncia
marcos criticos. O conjunto de o6rgdos de Apoio cita a existéncia de indicadores

institucionais confusos e a falta de prestacdo de contas com regularidade.

4.4. Alinhamento da Estrutura Implementadora

Em continuidade a segunda parte do Instrumento de Autoavaliagdo (Apéndice
A) em sua segunda secdo, segue a analise sobre o Alinhamento da Estrutura

Implementadora, com seus componentes:

1. Desdobramento da estratégia: os alinhamentos vertical e horizontal
(DES)

2. Pactuacédo Interna (PACI);

3. Pactuacdo Externa (PACEX)

4. Alinhamento e otimizagdo dos processos de trabalho (AOPT);

5. Alinhamento e otimizacgéo da estrutura organizacional (AOEO);

6. Alinhamento de Pessoas —(ALPES);

7. Alinhamento de Tecnologia de Informacéo (ALTI); e

8. Alinhamento de Orgcamento (ALORC).

A Tabela 6 apresenta as estruturas implementadoras que possuem a fungéo de
realizar a estratégia e ndo contemplam somente a estrutura organizacional, porém

tambem os processos e a forga de trabalho dentro de uma ou mais organizagoes.
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Tabela 6: Média do Bloco 2 — Alinhamento da Estrutura Implementadora

Média Desvio padrao
DESD 1,31 0,86
PACIN 1,0 0,73
PACEX 0,9 0,82
AOPT 1,2 0,76
AOEO 1,1 0,86
ALPES 1,1 0,85
ALTI 1,7 0,73
ALORC 2,2 0,70
B2AlinArqg 1,3 0,60

Fonte: Elaborado pelo autor

Da andlise dos dados, verificou-se que os 6rgaos de Direcdo Geral nos quesitos
relacionados a pactuacdo interna, pactuacdo externa e alinhamento de pessoas,
apresentam diferencas de média significativas em comparacdo aos 6rgdos de Direcédo
Setorial e de Execucéo, e a presenca de outliers, do que se pode inferir que é necessario
transpor a ponte entre o estratégico e demais setores de forma integrada, avaliacdo de
riscos, direcionamento de recursos para a implementacdo da agenda como preconiza
Marinie Martins (2010). Em teste ndo paramétrico para analise de amostra
independente, foram obtidos os seguintes dados elencados na Tabela 7, a seguir.

Tabela 7: Média do Bloco 2 — Estrutura Implementadora comparacgdo entre 0s
orgédos do CBMDF

Estrutura CBMDF

Orgéo de Direcéo Orgéos de Direcao ] ]
Geral Setorial Orgédos de Apoio Orgéos de Execucao
Desvio Desvio Desvio Desvio
Média padrédo Média padréo Média padréo Média padréo
DESD 1,6 0,93 1,4 0,78 1,4 0,75 1,1 0,91
PACIN? 1,7a 0,83 0,9b 0,58 1,3b 0,71 0,8b 0,66
PACEX 1,5 1,10 0,8 0,61 1,2 0,92 0,7 0,71
AOPT 1,6 0,78 1,1 0,50 1,3 0,93 1,1 0,77
AOEO 1,6 0,90 1,2 0,82 1,2 1,01 0,8 0,75
ALPES 2,0a 0,92 1,1b 0,77 1,2b 0,94 0,9b 0,70
ALTI 2,2 0,60 1,8 0,68 1,8 0,83 15 0,70
ALORC 2,4 0,81 2,0 0,85 2,3 0,72 2,2 0,59
B2AlinArq 1,8a 0,58 1,3b 0,48 1,5abc 0,68 1,1c 0,55

1- Letras diferentes, significam diferencas significativas no teste ndo-paramétrico de Kruskal-Wallis [F,)
=11,979; sig < 0,007]. 2- Letras diferentes, significam diferencas significativas no teste ndo-paramétrico
de Kruskal-Wallis [F) = 8,338; sig < 0,040]. 3 - Letras diferentes, significam diferencas significativas no
teste ndo-paramétrico de Kruskal-Wallis [F) = 9,309; sig < 0,025].

Fonte: Elaborado pelo autor
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Graéfico 4. Média Estrutura Implementadora conjunto 6rgdos CBMDF
3
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Fonte: Elaborado pelo autor.

No que se refere aos 6rgdos de Direcdo Setorial apenas o Departamento de
Seguranca Contra Incéndio apresentou resultados entre 0 e 1 (ndo tem nada, quesito foi

iniciado) na maioria dos blocos.

Quanto aos 6rgaos de Direcdo Setorial, com exce¢do da Auditoria, Diretoria de
Ensino, Diretoria de Estudos e Analise de Projetos, Diretoria de Gestdo de Pessoal,
Diretoria de Tecnologia da Informacdo e Comunicacdo, todos os demais 6rgaos

avaliaram entre 0 e 1 a maioria dos blocos referentes a Estrutura Implementadora.

Quanto aos Orgdos de apoio o Centro de Capacitacdo Fisica, Centro de
Comunicacdo Social, Centro de Formacdo e Aperfeicoamento de Pragas, Centro de
Obras e Manutencao Predial, Centro de Orientacdo e Supervisdo do Ensino Assistencial,
Centro de Pericias Médicas, Centro de Treinamento Operacional e Policlinica

Odontoldgica apresentaram resultados entre 0 e 1 (ndo tem nada, quesito foi iniciado).

Quanto aos 6rgdos de execucdo, com excecdo do Comando de Area Ill, do
Grupamento de Atendimento de Emergéncia Pré-hospitalar e dos Grupamentos de
Bombeiro Militar de Aguas Claras, Samambaia e do Gama, os demais Orgaos

apresentaram resultados entre 0 e 1 (ndo tem nada, quesito foi iniciado).

No Bloco de Desdobramento da Estratégia — os alinhamentos vertical e

horizontal — apenas o conjunto de 6rgdos da Diregdo Setorial apontou como areas de
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melhoria a falta de alinhamento das unidades executoras e sua integracdo. Nao foram

elencados aspectos relativos a areas de melhoria por parte de outros setores.

No Bloco de Pactuacdo Interna, apenas o conjunto de Orgdos da area
operacional apontou como potencialidades a existéncia de incentivos meritorios. Como
areas de melhoria a Direcdo Setorial elencou a pactuacdo interna como sendo incipiente,
a existéncia de indicadores enviezados, a subestimacdo de metas e a censura publica. O
orgdo de Apoio apontou a inviabiliade de consecucédo de pactuacdo interna por se tratar
de instituicdo militar e também a auséncia de escritoério de contratos e politica de

compliance.

No Bloco de Pactuagdo Externa, ndo foram elencados por nenhum conjunto
de d6rgdos da corporacdo apontamentos quanto aos quesitos e suas potencialidades. Em
relacdo a areas de melhorias a Direcdo Geral cita a auséncia de parcerias publico-
privadas, enquanto a Direcdo Setorial a pactuagdo externa incipiente e a assimetria de
informagdes. O 6rgdo de Apoio cita a pactuacdo interna timida e a falta de clareza
quanto as pactuacdes existentes. O 6rgdo Operacional aponta para como melhorias a
existéncia de incentivos meritorios, todavia, ndo obrigatorios aos Grupamentos de

Bombeiro Militar.

No Bloco de Alinhamento de Processos de Trabalho, apenas a Direcdo Geral
elencou o inicio do mapeamento de processos nos 6rgdos da corporacdo Como
potencialidades. Quanto a area de melhorias, a necessidade de revisdo da estrutura
organizacional. O 6rgdo de Apoio cita que a Gestdo de Recursos Humanos apresenta-se
como obstéaculo a otimizagdo de processos e também € prejudicada por fatores externos.
O 6rgdo operacional também elenca como areas de melhorias a necessidade de melhorar
avaliacdo de impacto e desempenho, a necessidade de ter documentos acerca processos

diarios de trabalho pela tropa e 0 mapeamento de processos que encontra-se fase inicial.

No Bloco de Alinhamento e Otimizagdo da Estrutura Organizacional, o
setor operacional de forma isolada apontou como potencialidades o Mapa Estratégico
que orienta a instituicdo para a missdo fim. Nas areas de melhoria, 0 6rgéo de Direcéo
Setorial cita a necessidade de reengenharia. A area de Direcdo Setorial cita a

inexisténcia de alinhamento entre as unidades de suporte com as unidades finalisticas. O
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6rgédo de Apoio elenca necessidade de alinhamento de estrutura prejudicado por fatores

externos (ex: crise econémica) e a falta de integracao de processos.

No Bloco de Alinhamento de Pessoas, 0 setor operacional cita como
potencialidades a existéncia de Plano de Cursos para a corporacdo. No aspecto referente
a areas de melhorias, a Dire¢do Geral cita a necessidade de discussdo sobre politica de
pessoal. A Direcdo Setorial elenca o alinhamento superficial e menos por competéncia,
assim como a auséncia de compatibilizacdo entre as necessidades da organizacdo com o

setor de Recursos Humanos.

O 6rgéo de apoio ainda aponta como melhoria a existéncia de gratificacfes sem
alcance de metas, 0 merecimento subjetivo e a falta de gestdo por competéncia. O setor
operacional elenca os seguintes com areas de melhorias: - ingeréncias politicas, falta
estudo profissiografico dos diversos cargos, o preenchimento dos cargos por critérios
financeiros e ndo por competéncia e a movimentacdo de pessoal sem capacitacdo

técnica na area que vai atuar.

No Bloco de Alinhamento de Tecnologia de Informacéo, o 6rgdo de Dire¢édo
Geral cita como potencialidades a existéncia de Plano Diretor, Plano Estratégico e
Conselho de Tecnologia e Comunicacdo. O 6rgdao de Direcdo Setorial elenca a
implementacdo do Sistema Eletronico de Informagdes e a menor relagéo custo-beneficio
neste setor. O 6rgédo de apoio elenca a boa estrutura fisica de Tecnologia de Informacao

na corporacao.

No aspecto que se refere a &reas de melhorias a Dire¢do Setorial cita a falta de
alinhamento da Tecnologia de Informagdo com o Planejamento Estratégico, auséncia de
divulgacdo das informacoes relativas as acdes de tecnologia de informacdo. O setor
operacional elenca a falta de utilizacdo da tecnologia de informacdo para o
desdobramento evolutivo da corporacdo bem como a falta de radios para socorro

operacional e o georeferenciamento de enderecos.

No Bloco de Alinhamento de Orcamento, a Direcdo Geral, a Diregéo Setorial
e 0 Operacional citam a existéncia do Plano de Aplicagdo de Recursos Financeiros e sua
exceléncia na execucdo como potencialidades. Quanto a melhorias, a Dire¢do Setorial

aponta para uma gestdo orcamentaria personalistica e a falta de alinhamento com o
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Planejamento Estratégico. Para o setor operacional, demora elevada entre o pedido e a
efetiva contratacdo do servico.

4.5. O Sistema de Monitoramento e Avaliacdo (M&A)

A Ultima parte do Instrumento (Apéndice A) objetivou provocar uma reflexdo
sobre o Sistema de Monitoramento e Avaliagdo (M&A) identificado pela sigla SISMA,
Prestacdo de Contas (CONTAS) e Correcdo de Rumo (RUMO).

A Tabela 8 apresenta os dados referentes ao monitoramento e avaliagdo
(M&A), que sdo mecanismos de controle e correcdo do preconizado pela Agenda
Estratégica, bem como a averiguacdo dos esforcos empreendidos no direcionamento
desta agenda.

Tabela 8: Média do Bloco 3 — Sistema de Monitoramento e
Avaliacdo, Prestacao de Contas e Correcdo de Rumo

Média Desvio padrdo
SISMA 1,4 0,94
CONTA 13 1,02
RUMO 1,4 0,86
B3ImplSisma 1,4 0,72

Fonte: Elaborado pelo autor
A Tabela 9 apresenta o conjunto de dados entre os diversos 6rgdos da
corporagdo. O Sistema de Monitoramento e Avaliacdo sinaliza para a necessidade de
gerar e disponibilizar informac6es claras que possibilitem a melhoria da transparéncia,
responsabilizacdo e controle social, e por conseguinte, correcdes e aprendizado.

Tabela 9: Média do Bloco 3 — Sistema de Monitoramento e Avaliagdo, Prestacéo de
Contas e Correcao de Rumo conjunto de Orgaos do CBMDF

Estrutura CBMDF

Orgéo de Direcéo Orgéos de Direcéo Orgéos de
Geral Setorial Orgéos de Apoio Execucdo
Desvio Desvio Desvio Desvio
Média padrdo Média padréo Média  padrdo Média  padrdo
SISMA* 2,21a ,80 1,56b ,62 1,26bc 1,12 1,14c ,94
CONTA? 1,63a ,92  1,38ab 1,15 1,92ab 1,04 1,00b ,87
RUMO 1,94 1,05 1,44 ,75 1,65 ,80 1,18 ,84
B3ImplSisma3 1,92a ,66  1,46ab ,66 1,61lab ,80 1,11b ,64

1 Letras diferentes, significam diferencas significativas no teste ndo-paramétrico de Kruskal-Wallis [F) =
9,200; sig < 0,027]. 2 Letras diferentes, significam diferencas significativas no teste ndo-paramétrico de
Kruskal-Wallis [Fe) = 8,292; sig < 0,040].3 Letras diferentes, significam diferencas significativas no teste
ndo-paramétrico de Kruskal-Wallis [F@) = 10,297; sig < 0,016].

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Grafico 5: Média do Bloco 3 — Sistema de Monitoramento e Avaliagao, Prestagao
de Contas e Corregdo de Rumo conjunto de Orgaos do CBMDF
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. -2 - —
0] T T T ]
SISMA1 CONTAZ RUMO B3ImplSisma3
—4—Direcdo Geral —ll—Direcdo Setorial Apoio Execucdo

Fonte: Elaborado pelo autor.

Quanto aos 6rgédos de Direcdo Geral, a Ajudancia Geral e 0 Departamento de
Seguranca Contra Incéndio apresentaram 3 ou mais blocos com resultados entre 0 e 1

(ndo tem nada, quesito foi iniciado).

Quanto aos 6rgdos de Direcdo Setorial, a Corregedoria, Diretoria de Ensino,
Diretoria de Inativos e Pensionistas, Diretoria de Investigacdo de Incéndio, Diretoria de
Materiais, Diretoria de Pesquisa, Ciéncia e Tecnologia, Nucleo de Custddia e Ouvidoria
apresentaram 3 ou mais blocos com resultados entre 0 e 1 (ndo tem nada, quesito foi
iniciado).

Quanto aos orgdos de Apoio, o Centro de Capacitacdo Fisica, Centro de
Formacdo e Aperfeicoamento de Pracas, Centro de Orientacdo e Supervisdo do Ensino
Assistencial, Centro de Pericias Médicas, Centro de Treinamento Operacional e
Policlinica Odontoldgica apresentaram 3 ou mais blocos com resultados entre 0 e 1 (ndo

tem nada, quesito foi iniciado).

Quanto aos orgdos de Execucdo, com excecdo do Centro de Assisténcia,
Comando de Area 111, Comando Especializado, Estado-Maior Operacional, Grupamento

de Aviacio Operacional e os Grupamento de Bombeiro Militar de Aguas Claras, Gama,
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Guara | e do Lago Norte, todos os demais obtiveram resultados entre 0 e 1 (ndo tem

nada, quesito foi iniciado).

No Bloco referente a Sistematica de Monitoramento e Avaliacdo, ndo foram
elencadas potencialidades pelo conjunto global dos 6rgdos da corporacdo (Diregédo
Geral, Setorial, Apoio e Operacional). O apontamento de areas de melhorias pela
Direcdo Setorial sinalizou que falta avaliar resultados obtidos em relacdo a efetividade
dos esforcos para o alcance de metas. O setor Operacional listou a falta de indicadores e

a falta de sistematica de Monitoramento e Avaliacéo.

No Bloco acerca da Prestacdo de Contas, também ndo foram elencadas
potencialidades pelo conjunto global dos 6rgéos da corporacdo (Direcdo Geral, Setorial,

Apoio e Operacional).

Quanto as areas de melhorias, a Direcdo Setorial cita que existem poucas

informacdes ao cidadao e falta avaliara a qualidade institucional.

No Bloco sobre Correcdo de Rumo, a Direcdo Geral lista como
potencialidade a redefinicdo de metas e prioridades pelo Comando Geral da corporacéo.
O setor Operacional ressalta a reunido que ocorre as segundas-feiras com o Alto

Comando.

Quanto as areas de melhorias, a Direcdo Setorial aponta a inexisténcia de
decisbes posteriores para a reformulacdo das estratégias ou Planejamento Estratégico,
assim como a falta de divulgacdo sobre as corre¢es de rumo que foram realizadas. O
setor operacional aponta a falta de conexdo com Planejamento Estratégico, correcdo de

rumo de forma insuficiente e a falta de elaboracéo de cenérios prospectivos.

Por fim, da andlise do Instrumento de Pesquisa (Apéndice A), a validagédo dos
seus dados conforme demonstrado no presente estudo com o uso de ferramenta
estatistica descritiva e inferencial (SPSS), a qualificacdo dos sistemas de gestdo para
resultados (nivel avancado >2, intermediario >1<2 e inicial <1), bem como a

consolidagéo das notas do instrumento chegou-se a seguinte tabela de pontuacdo:
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Tabela 10: Consolidacédo da Pontuacéo — Escala de qualificacdo Sistemas de Gestao
para Resultados — Estagio de Implementacao

Instrumento de autoavaliacéo 1 MEDIA

1.1. Compreensdao do Ambiente Institucional 1,7

1.2. Estabelecimento do Propdsito 2,2

1. Agenda Estratégica 1.3. Defini¢do de Resultados 2,1

1.4. Definicdo de Esforcos de Implementacédo 1,9

Media do Bloco | 2,0

2.1. Desdobramento da Estratégia 1,3

2.2. Pactuagdo Interna 1,0

2.3. Pactuagdo Externa 0.9

2. Alinhamento da Estrutura | 2.4. Alinhamento de Processos 1,2

Implementadora 2.5. Alinhamento de Estrutura 1,1

2.6. Alinhamento de Pessoas 1,1

2.7. Alinhamento de Tl 1,6

2.8. Alinhamento de Orcamento 2,2

Média do Bloco 11 13

3.1. Sistematica de M&A 1,4

3. Monitoramento e Avaliagédo 3.2. Prestacdo de Contas 13

3.3. Corregdo de Rumo 1,4

Média do Bloco 111 14

NOTA FINAL DO INSTRUMENTO DE AVALIACAO — CBMDF — 16
INTERMEDIARIO '

Fonte: Elaborado pelo autor

O resultado apresentado pela consolidacdo da pontuacdo na Tabela 10 aponta
para um nivel intermediario de Modelo de Governanca para Resultados no Corpo de
Bombeiros Militar do Distrito Federal, o que significa mediante os dados analisados
avangos no caminho da gestdo para resultados para a governanca para resultados, dentro

do modelo ideal preconizado por Martins e Marini (2014).

Neste Capitulo foram apresentados os resultados e discussdes das pesquisas
desenvolvidas para analisar o nivel de maturidade do Corpo de Bombeiros Militar do
Distrito Federal em Governanca para Resultados, especialmente as analises realizadas
com os 4 (quatro) Orgdos da Corporacdo agrupados em blocos e o Instrumento de
Autoavaliacdo do Modelo de Governanca para Resultados desenvolvido por Martins e
Marini (2010).

No proximo Capitulo sera retomada e respondida a pergunta da pesquisa, as
limitacbes do estudo e as recomendacdes de ordem administrativa para futuras

pesquisas.



54

CAPITULO5:
CONCLUSAO

Nesta Gltima etapa do estudo, é necessario retomar a pergunta da pesquisa a
fim de respondé-la a luz dos dados analisados no capitulo anterior: qual o grau de

maturidade do CBMDF em Governanca para Resultados.

Para a resposta a esta questdo principal, foram formulados um objetivo geral e
quatro objetivos especificos, a saber: analisar a maturidade do CBMDF em Governanca
para Resultados; apresentar uma perspectiva geral da governanca contemporanea,;
descrever as tendéncias do estilo de governanca publica para resultados brasileira;
caracterizar a estrutura do CBMDF; e, por fim, realizar uma autoavaliacdo da gestdo do
CBMDF utilizando o Questionario de Autoavaliacdo de Governanca para Resultados
(MARTINS; MARINI, 2010);

Conforme os resultados apresentados e discutidos, podemos afirmar que:

1. O Planejamento Estratégico do CBMDF, teve inicio no ano de 2002 e no
periodo de 2013-2016 foi concebido da forma top-down (de cima para
baixo), com ferramentas modernas para sua implementacdo (Balanced
Scorecard), GPWeb e a Reporting Services, o que resultou no
percentual de 75,3% de execucdo e representa um resultado elevado em
organizacOes do setor publico;

2.No ano de 2016 iniciou-se 0 novo Planejamento Estratégico 2017-24
concebido de forma bottom-up (de baixo para cima) com a participacao
de todos os segmentos da Corporacao e ciclos hierarquicos, o chamado
Planejamento Estratégico Participativo (PEP);

3.0s orgaos da Corporacdo agrupados em blocos / conjuntos (70)
apresentaram estatisticamente uma homogeneidade quanto aos
resultados analisados em relacdo & Agenda Estratégica, Alinhamento da

Estrutura Implementadora e o Sistema de Monitoramento e Avaliag&o;

Face ao exposto e com base na presente pesquisa, € possivel inferir que o

CBMDF encontra-se em um nivel intermediario no que se refere ao grau de

implementacdo de um Modelo de Governanga para Resultados.
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5.1 Limitacbes e Recomendacdes do Estudo

Com base nos resultados obtidos por este estudo é recomendado que a
Corporacéo adote as seguintes medidas:

1.No que concerne a Agenda Estratégica, € necessario que se promova
mecanismos de aprimoramento da Comunica¢do Interna para a
ampliacdo da Compreensdo do Ambiente Institucional, Estabelecimento
do Propdsito, Definicdo de Resultados e Esforcos de Implementacédo
aos Orgdos de Execucdo, por meio de visitas, palestras técnicas,
seminarios e reunides de avaliacdo estratégica;

2.No que tange ao Alinhamento da Estrutura Implementadora, com o0s
dados referentes as organizacdes internas com baixa avaliacdo dos itens
relacionados a Pactuacdo Interna, Pactuacdo Externa, Alinhamento de
Processos, Estrutura e Pessoas, propor estratégias para melhorar o
desempenho nestes setores, envolvendo a estrutura, pessoas, sistemas
informacionais e a identificacdo de riscos e obstaculos a
implementacao;

3. No que se refere ao Monitoramento e Avaliacdo, esse quesito podera ser
ampliado com ferramentas que possibilitem maior aprendizado,
transparéncia e responsabilizacdo. Isso podera ser feito com o uso da
rede mundial de computadores, videos informativos, reunides com a
populacdo, empresarios, conselhos comunitérios, e a conscientizacdo
dos oOrgdos internos de que os resultados alcancados devem ser
disponibilizados, auditados e sujeitos a correcdes de rumo.

Por fim, o estudo serve como arcabougo para novas pesquisas no campo da
literatura de governanca para resultados no contexto da aplicacdo da teoria em um

ambiente de gestdo militar.
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APENDICE A:
INSTRUMENTO DE PESQUISA

Brasilia - DF, 25 de Abril de 2017

Prezado(a) Participante,

Tendo em vista a elaboracdo da minha pesquisa, sob a orientagdo do Prof. Dr. Humberto
Falcdo Martins, para o programa de Mestrado Profissional em Administragdo Publica no
Instituto de Direito Publico (IDP) , gostaria de solicitar a sua preciosa colaboracdo em
forma de participagdo nessa coleta de dados que envolve a caracterizagdo do modelo de
gestdo adotado na nossa Corporacdo. Para tal, rogo a responder os instrumentos a
seguir.

Muito obrigado.

CEL - WILLIAM AUGUSTO FERREIRA BOMFIM

william.bomfim@cbm.df.gov.br
william.bomfim.idp@gmail.com

Observagdo: Em agradecimento ao tempo dispensado para o preenchimento do
questionario sera sorteado um Tablet para os participantes da pesquisa. O sorteio sera na
Diren na presenca de servidores ali lotados.


mailto:william.bomfim@cbm.df.gov.br
mailto:william.bomfim.idp@gmail.com
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INSTRUMENTO |
MODELO DE GOVERNANCA

O proposito deste primeiro instrumento € provocar uma reflex&o sucinta e simplificada
sobre 0 modelo de governanca da nossa Corporacéo a partir dos 4 elementos: qualidade
e capacidade institucional; colaboracao; desempenho; e valor publico.

Analise cada quesito tendo em mente o CBMDF como um todo, e ndo a sua area
especifica. Procure fazé-lo a partir dos dados objetivos de que eventualmente dispGe,
mas também a partir da sua prépria percepcao da realidade organizacional.

Avalie cada um dos 19 quesitos agrupados em 4 blocos e atribua uma nota que varia de
zero a cinco. Marque cinco para “concordo plenamente” e zero para “discordo
plenamente”.

BLOCOS E QUESITOS

1. QUALIDADE E CAPACIDADE INSTITUCIONAL

Nota
(0-5)

1.1. Competéncias estdo bem desenvolvidas: o quadro funcional detém o conjunto
relevante e atualizado de conhecimentos, habilidades e atitudes requeridas para
executar a estratégia e atualiza-la.

1.2. A organizacéo esté alerta em relacio as demandas das partes interessadas, no
sentido de que as conhece e orientada para respondé-las no tempo certo (por deter
recursos e processos estruturados para tal).

1.3. A atuacgdo da organizagdo (conforme definida em sua estratégia, no que diz respeito
aos produtos que gera e as partes interessadas as quais se enderecam) esta condizente
com a escala do problema publico a ser enfrentado, sendo capaz de fazer uma
diferenca no sentido de resolvé-lo, atenud-lo ou melhor conviver com ele.

1.4. O modelo juridico-institucional define bem o mandato institucional (competéncias e
prerrogativas) e proporciona de forma adequada regras de gestdo (contratagdes, compras,
controles etc.) que facilitam a execu¢do da estratégia, logrando um nivel adequado de
autonomia e flexibilidade.

1.5. O modelo de gestdo constitui um todo harmonico e alinhado, incluindo a estratégia,
estrutura, processos, pessoas, tecnologia e recursos orcamentarios/financeiros .

MEDIA DO BLOCO 1

2. COLABORATIVIDADE

Nota
(0-5)

2.1. O relacionamento com parceiros maximiza a atuagdo organizacional por meio da
formacéo de rede(s) de governanga, estabelecendo lagos institucionais com outras
organizac6es governamentais, com organizagdes ndo governamentais ou com o setor
privado empresarial.
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2.2. A(S) rede(s) de governanca promovem um ambiente de co-producéo e co-criacio
de solug¢des atuando na formulacéo, implementagdo ou monitoramento e avaliacao de
politicas publicas.

2.3. A(s) rede(s) de governanca combinam elementos de hierarquia (controles, regras,
mecanismos de supervisdo e coordenacio) e, a0 mesmo tempo, de flexibilidade,
experimentalismo e improvisacdo de solucdes.

2.4. A(s) rede(s) de governanca se pautam por um padrdo de lideranca compartilhada
em um ambiente decisorio de interlocucdo e mobilizagéo.

MEDIA DO BLOCO 2

Nota
3. DESEMPENHO (0-5)
3.1. A organizacéo desenvolve um nivel satisfatorio de esforgo: executa satisfatoriamente
sua estratégia pautada por praticas de exceléncia e de forma econdmica.
3.2. O nivel de esforco organizacional ndo subutiliza nem esgota sua capacidade
operacional.
3.3. A organizacdo alcanca os resultados definidos pela estratégia: gera os produtos
previstos (¢ eficaz), produz os impactos visados (é efetiva) mediante uma boa relagéo de
custo-beneficio (é eficiente).
3.4. O nivel de desempenho organizacional tem sido melhorado e otimizado ao longo do
tempo.
MEDIA DO BLOCO 3
- Nota
4. VALOR PUBLICO (0-5)

4.1. O atual padrdo de desempenho satisfaz visdes, expectativas, demandas e interesses
das principais partes interessadas (destacadamente os beneficiarios diretos).

4.2. O nivel de confianca na organizacdo é crescente.

MEDIA DO BLOCO 4
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INSTRUMENTO II
AUTOAVALIACAO

O questionario é composto por uma parte inicial de caracterizacdo da organizacao e
por trés secOes de andlise. Cada uma destas secbes é divida em blocos e estes sdo
subdivididos em quesitos. Cada quesito de avaliacdo ensejard uma nota que varia de 0

a3.

A seguir, apresenta-se a estrutura de sec¢des e blocos:

e Agenda estratégica

@)
@)
@)
@)

Compreensdo do Ambiente Institucional
Estabelecimento do Propdsito

Definigao de Resultados

Definicdo de Esforcos de Implementacao

e Alinhamento da Estrutura Implementadora

o

0O O O O O O

o

Desdobramento da estratégia: os alinhamentos vertical e horizontal
Pactuacao interna

Pactuagao externa

Alinhamento de processos

Alinhamento de estrutura

Alinhamento de pessoas

Alinhamento de Tecnologia da Informacao

Alinhamento de Orcamento

e Monitoramento & Avaliacao

Deve-se ler atentamente as instrucdes para preenchimento e qualificagdo. Ao final de
cada secdo, pede-se que assegure que foi realizada a qualificacdo de cada bloco e,
dentro destes, de cada um dos respectivos quesitos de avaliagao.

Consideragdes para avaliacao dos quesitos:

e A escala qualifica os sistemas de gestdao para resultados conforme seu estagio
de implementacao;

e Todos os quesitos foram formulados de maneira a poderem ser respondidos
conforme a qualificacdo da tabela 1 a seguir. A nota correspondente a esta
qualificacdo devera refletir apenas uma das seguintes opcdes:
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INSTRUMENTO Il
AUTOAVALIACAO

Qualificacéo Nota
Primario estacionario — ndo tem nada

Primario iniciante — quesito foi iniciado

Intermediério — quesito implementado, mais ainda desconexo,
incompleto e/ou de qualidade baixa

Avancado — quesito esta quase consolidado e foi concebido e
implantado numa perspectiva integradora

Tabela 1: Tabela de qualificagdo dos quesitos

Abaixo de cada tema sera disponibilizado espago para que fundamente suas respostas

com evidencias ou consideracdes cabiveis.
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AUTOAVALIACAO

SECAO 1: CONSTRUCAO DA AGENDA ESTRATEGICA

63

A agenda estratégica é um conjunto de definicdes sobre os propdsitos, sobre os resultados a

serem alcangados e sobre como alcanga-los.

1.1. Compreenséo do Ambiente Institucional

Este bloco trata da compreensdao do ambiente institucional na qual a organizacdo opera e
com a qual estabelece iniUmeras interacGes, o que constitui atividade fundamental para a

construcdo da agenda estratégica.

QUESITOS

nao
tem
nada

iniciado

2

quesito
implementado,
mais ainda
desconexo,
incompleto e/ou de
qualidade baixa

quesito esta quase
consolidado e foi
concebido e
implantado numa
perspectiva integradora

1. Identificam-se as forcas e fraquezas, assim como as
oportunidades e ameacas da organizagéo (anélise
SWOT) como forma de compreender os ambientes
internos e externos da organizacao para
formulacgdo/revisdo das estratégias.

2. Existe elaboracdo de cendrios, ambientes futuros,
dos quais situagdes hipotéticas podem emergir e
implicar em redirecionamentos estratégicos.

3. Realiza-se a gestdo de stakeholders (partes
interessadas), que compreende um conjunto de
atividades que busca identificar, qualificar, avaliar e
melhorar o relacionamento com as diversas partes
interessadas, inclusive informac@es periddicas sobre
a opinido e satisfagdo dos usuérios referentes aos
servicos oferecidos pela organizacgéo.

4. Existem analises que buscam compreender o
universo de politica publica na qual a organizacéo
opera, seus principios, diretrizes, orientagdes,
resultados e disposi¢des programaticas (em planos
setoriais, governamentais, plurianuais etc.).

Nota média do bloco (somatorio dos quesitos/4)

Observacoes:

Evidéncias (atos, fatos, registros em documentos ou outras formas):




1.2. Estabelecimento do Propdsito
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O estabelecimento de propdsito engloba trés grandes defini¢des: missao, visdo e valores.
e A missdo é um conceito utilizado que pretende exprimir a razao de ser da
organizagdo, podendo expressar o que gera, para que gera, principalmente, como

gera e para quem gera.

e A visdo representa o sonho, o que a organizagao quer ser no futuro, o objetivo é
gerar convergéncia e fornecer um ideal para o direcionamento dos esforgos

organizacionais.

e Os valores sdo principios ou crencas que servem de guia para comportamentos,
atitudes e decisOes das pessoas no exercicio das suas responsabilidades.

Quesitos

nao
tem
nada

iniciado

2

quesito implementado,
mais ainda desconexo,
incompleto e/ou de
qualidade baixa

quesito esta quase
consolidado e foi
concebido e implantado
numa perspectiva
integradora

1. A organizagdo possui uma defini¢do clara do
seu propdsito, informando sua razéo de ser,
seus produtos e 0s impactos visados aos seus
beneficiarios.

2. A agenda estratégica estabelece uma viséo de
longo prazo a partir da construcdo de um
ideal transformador do contexto no qual esta
inserida.

3. Existe uma declaracdo de valores que serve
de referencia para a retdrica (discursos,
apresentacdes etc.) e as praticas
organizacionais.

4. O prop6sito da organizacao é amplamente
difundido internamente. Realizam-se
campanhas de sensibilizagcdo (palestras,
workshops etc.) para orientar e motivar 0s
servidores quanto aos propositos da
organizacao.

5. O proposito da organizacao é
sistematicamente divulgado a sociedade. A
organizacdo executa estratégias de
comunicagdo as demais partes interessadas
(cidadaos, governo, organizagdes parceiras
etc.).

Nota média do bloco (somatério dos
quesitos/5)

Observacoes:

Evidéncias (atos, fatos, registros em documentos ou outras formas):




1.3. Defini¢cao de Resultados
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A definicdo de resultados deve se basear na formula¢do de objetivos, muitas vezes dispostos
em um mapa estratégico, ou outras categorias programaticas (projetos, programas etc.),
relacionados a impactos (efetividade), produtos (eficacia) e a relagdo entre insumos e
produtos (eficiéncia), seus indicadores (métricas que proporcionam informagées e permitem
a avaliacdo do desempenho da organizacao) e metas.

Quesitos

2

nao
tem
nada

iniciado

quesito
implementado, mais
ainda desconexo,
incompleto e/ou de
qualidade baixa

quesito esta quase
consolidado e foi
concebido e
implantado numa
perspectiva
integradora

1. A programagdo estratégica (o conjunto de objetivos
ou projetos, programas etc.) esta alinhada com a
visdo, representando seu desdobramento.

2. A estratégia da organizacdo esté explicitada
(preferencialmente por meio de um mapa estratégico,
roadmap ou outra forma gréfica), expondo as
relacGes de causa e efeito entre seus elementos.

3. H& um conjunto minimamente significativo de
indicadores e metas de eficiéncia (relagdo entre os
produtos/servi¢os gerados com 0s insumos
empregados), eficicia (quantidade e qualidade de
produtos/servigos entregues ao usudrio) e efetividade
(impactos gerados pelos produtos/servigos, processos
ou projetos) que buscam mensurar 0s elementos
programaticos da estratégia (objetivos, projetos etc.).

4. Haum razoavel grau de realismo e desafio das metas,
tendo em conta a escala dos problemas e demandas
das partes interessadas e a disponibilidade de recursos
(materiais, humanos, financeiros etc.)

Nota média do bloco (somatério dos quesitos/4)

Observacoes:

Evidéncias (atos, fatos, registros em documentos ou outras formas):
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1.4. Definigdo de Esforcos de Implementacéo

Os esforcos de implementacdo, usualmente sobre a forma de iniciativas representam tudo
gue tem que ser feito para a estratégia acontecer. As iniciativas costumam ser de trés tipos:
processos, projetos e eventos.

quesito quesito esta
implementado, quase
QUGSitOS mais ainda consolidado e foi
nao tem nada iniciado desconexo, concebido e
incompleto e/ou implantado numa
de qualidade perspectiva
baixa integradora

1. H&um conjunto minimamente
significativo de iniciativas estratégicas
definidas para proporcionar o alcance das
metas fixadas.

2. Asiniciativas estratégicas sdo detalhadas
em agdes com prazos, responsaveis e
marcos criticos.

3. Haum razoavel equilibrio nos niveis de
detalhamento das iniciativas em termos de
abrangéncia (cobrindo todas as metas).

4. Haum razoavel equilibrio nos niveis de
detalhamento das iniciativas em termos de
profundidade (sem sub ou super-
especificagéo).

Nota média do bloco (somatério dos
quesitos/4)

Observacoes:

Evidéncias (atos, fatos, registros em documentos ou outras formas):




SECAO 2: ALINHAMENTO DA ESTRUTURA IMPLEMENTADORA
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As estruturas implementadoras devem ser compreendidas como unidades de uma ou mais
organizacdes que possuem a funcdo de realizar a estratégia. Ndao contemplam apenas a
estrutura organizacional, mas também os processos e a forca de trabalho.

2.1. Desdobramento da estratégia: os alinhamentos vertical e horizontal
Desdobrar a estratégia significa definir a contribuicdo de cada unidade executora para sua
implementacdo. Uma matriz de contribuicdo que cruze os elementos programaticos da
estratégia com as unidades executoras, deve permitir que as iniciativas sejam endere¢adas
de modo que: a) distintas unidades executoras que contribuem para cada iniciativa possam
trabalhar de forma integrada (alinhamento vertical); e b) cada unidade executora possa se
alinhar ao conjunto de contribui¢des devidas a diversas iniciativas (alinhamento horizontal).

Quesitos

nao tem nada

iniciado

I 2

quesito
implementado
, mais ainda
desconexo,
incompleto
e/ou de
qualidade
baixa

quesito esta

quase
consolidado e
foi concebido
e implantado
numa
perspectiva
integradora

1. Existe o cruzamento dos elementos da estratégia
(objetivos, metas, indicadores, iniciativas e agdes)
com os elementos da estrutura implementadora
(unidades organizacionais) por meio de uma matriz
de contribuicéo.

2. Para cada elemento programatico da agenda
estratégica existe o alinhamento das diversas
unidades que as implementam, estabelecendo-se
meios de atuacdo integrada.

3. Para cada unidade executora existe o alinhamento
das diversas iniciativas que deve realizar,
relacionadas a diversos elementos programaticos da
estratégia, direcionando seus processos decisorios,
a alocacdo de recursos e proporcionando foco e
priorizagdo.

Nota média do bloco (somatério dos
quesitos/3)

Observacoes:

Evidéncias (atos, fatos, registros em documentos ou outras formas):
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2.2. Pactuagdo interna

E a pactuacgdo do desdobramento mediante a celebra¢do de instrumentos préprios (termos
de compromisso, contratos de gestdo etc.), que visam vincular as contribuicdes definidas
(para cada unidade executora e ou para cada elemento programatico da agenda) a
incentivos (meritdrios e ou pecunidrios), por meio do estabelecimento de notas. A pactuacdo
possui dois carateres: a) transacional, onde o essencial é fazer valer o incentivo se a
contribuicdo for conforme; e b) relacional, onde o essencial é (mesmo na auséncia de
incentivos significativos) manter um clima de direcionamento, verificagdes e facilitagGes
(que pode passar pela concessdo de flexibilidades e ampliacdo de autonomia).

B 2

quesito quesito esta
implementad | quase
0, maisainda | consolidado e

Quesitos I desconexo, foi concebido
nao tem nada | iniciado : -
incompleto e implantado
e/ou de numa
qualidade perspectiva
baixa integradora

1. Existe o estabelecimento de pactuacéo vertical —
pactuacéo dos resultados entre a lideranca da
organizagdo (“contratante”) com os responsaveis pelo
alcance de cada elemento da estratégia (“contratado”).

2. Existe o estabelecimento de pactuacéo horizontal —
pactuacéo de contribuicdes entre a lideranga da
organizagdo (“contratante”) e as unidades executoras
(“contratadas”).

3. As pactuacgdes dispdem e efetivamente asseguram 0s
meios para o alcance dos resultados e realizagdo das
contribuigoes.

4. Hainiciativas de inteligéncia anti-gaming para
reducdo do potencial de manipulacdo na pactuacao
(usualmente relacionada a indicadores viezados,
subestimacdo de metas e adulteracdo de dados), seja
na negociacéo ou verificacdo, e da assimetria
informacional (o relativo maior conhecimento do
objeto pactuado por parte do contratado).

5. Existe um escritério de contratos que facilita a
negociacao e realiza o monitoramento e avaliacdo das
pactuages, proporcionando direcionamento, controle,
aprendizado, transparéncia e responsabilizacao.

6. Existem incentivos meritdrios (reconhecimento ou
censura publica) e financeiro (6nus, bénus e
remuneracao variavel) para o alcance das metas
pactuadas.

Nota média do bloco (somatério dos
quesitos/6)

Observacoes:

Evidéncias (atos, fatos, registros em documentos ou outras formas):




2.3. Pactuacgdo externa
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E a pactuacdo de resultados mediante o estabelecimento de termos de parceria ou
congéneres com organizagdes extra governo (organizagdes ndo governamentais, parcerias

publico-privada etc.).

quesito quesito esta
implementad | quase
. 0, mais ainda | consolidado e
Quesitos _— desconexo, foi concebido
nao tem nada | iniciado - -
incompleto e implantado
e/ou de numa
qualidade perspectiva
baixa integradora

1. Os resultados e esforcos (contribuicdes) objetos da
pactuacéo estdo claramente definidos por meio de
indicadores objetivos e respectivas metas
desdobradas.

2. Osresultados e esforcos (contribui¢Ges) objetos da
pactuacdo sdo consistentes e alinhados com a agenda
estratégica.

3. As pactuacgdes dispdem e efetivamente asseguram 0s
meios para o alcance dos resultados e realizag8o das
contribuicoes.

4. Arelagdo entre contratante e contratado é baseada na
cobranca dos resultados pactuados na parceirizagdo e
ndo em intervencdes e ingeréncias.

5. Hainiciativas de inteligéncia anti-gaming para
reducédo do potencial de manipulagdo na pactuacéo
(usualmente relacionada a indicadores viezados,
subestimacdo de metas e adulteracdo de dados), seja
na negociacdo ou verificacdo, e da assimetria
informacional (o relativo maior conhecimento do
objeto pactuado por parte do contratado).

6. Existe um escritério de contratos que facilita a
negociacéo e realiza o0 monitoramento e avaliacdo das
pactuaces, proporcionando direcionamento, controle,
aprendizado, transparéncia e responsabilizagao.

7. Existem incentivos meritdrios (reconhecimento ou
censura publica) e financeiro (6nus, bénus e
remuneracao varidvel) para o alcance das metas
pactuadas.

Nota média do bloco (somatério dos
quesitos/7)

Observacoes:

Evidéncias (atos, fatos, registros em documentos ou outras formas):
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2.4. Alinhamento e otimizagdo dos processos de trabalho

Processos abrangem uma dimensao fundamental do modelo de gestdo para resultados, na
medida em que constituem arranjos estruturados (sujeitos a regras e requisitos) de
atividades que geram e entregam os produtos (bens ou servicos, tangiveis ou ndo) de uma
organizacdo, programa ou projeto aos devidos beneficidrios. Por se constituirem uma
categoria vital de iniciativas e um elemento essencial do modelo de gestdo das unidades
executoras (muito embora muitos processos perpassem diversas unidades executoras),
processos de trabalho devem ser objeto de iniciativas de alinhamento (a definicdo de
requisitos e padrdes de desempenho condizentes com os resultados da agenda estratégica)
e otimizacdo (a melhoria continua) como parte do processo de alinhamento.

quesi quesi
to to esta quase
implementado, consolidado e
Quesitos nao inicia | mais ainda foi concebido e

tem nada do desconexo, implantado

incompleto e/ou | numa

de qualidade perspectiva

baixa integradora

1. Hauma identificacdo, diagndstico e
priorizagdo dos processos de trabalho
baseada no impacto destes para execucdo da
agenda estratégica.

2. Os processos que possuem grande impacto
para a estratégia e desempenho ruim,
minimamente, sdo objeto de alinhamento e
otimizacgéo, como forma de garantir a
realizacdo de melhorias.

3. Existe um escritério de processos para a
promocéo e implementacdo de melhorias
continuas na gestdo dos processos
organizacionais.

4. As iniciativas de alinhamento e otimizagéo
de processos estdo integradas a gestdo de
recursos humanos (dimensionamento de
forca de trabalho, gestdo de competéncias
etc.) e a gestdo de tecnologia da informacéo
e de comunicagdes (automacéo,
interoperabilidade etc.)

Nota média do bloco (somatério dos
quesitos/4)

Observacoes:

Evidéncias (atos, fatos, registros em documentos ou outras formas):




2.2.5. Alinhamento e otimizagdo da estrutura organizacional
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Estruturas sdo um conjunto recorrente de relacionamentos (de autoridade, de subordinacao,
de responsabilidade e de jurisdicbes sob determinados temas, como representados no
organograma) que organizam o trabalho entre os membros de uma ou varias organizacdes
(caso de estruturas extraorganizacionais, arranjos em rede que envolvem parceiros e outras
partes interessadas relevantes na organizacdo do trabalho). A funcdo da estrutura é realizar
a estratégia. Esta funcdo deve ser objeto de alinhamentos (buscando-se melhorar o desenho
organizacional, tornando-o mais funcional e conducente a estratégia) e otimizagdes
(buscando-se eliminar redundancias desnecessarias, paralelismos, sobreposicdes, excessos e

outras disfunc¢Ges ja que estruturas também sdo custos de transacdo).

0

e 2

quesito quesito esta
implementado | quase
; , mais ainda consolidado e
QUESItOS . desconexo, foi concebido
nao tem nada iniciado - .
incompleto e implantado
e/ou de numa
qualidade perspectiva
baixa integradora

1. Hadiagndsticos periddicos da estrutura
organizacional, buscando-se avaliar o desenho
organizacional, o grau de flexibilidade requerido e a
incidéncia de disfungdes.

2. Hainiciativas de alinhamento e otimizacao da
estrutura, que levam em conta a matriz de
contribui¢do (um sinalizador da carga de trabalho
sobre as unidades executoras) e as competéncias
essenciais (com parcerias ou contratagdes para
competéncias acessorias), eliminando redundancia,
paralelismos, sobreposi¢fes e excessos.

3. Asiiniciativas de alinhamento e otimizacao de
estruturas estdo integradas a gestdo de recursos
humanos (dimensionamento de forca de trabalho,
gestdo de competéncias etc.) e a gestdo de parcerias
(pactuacdo externa) e aquisicOes (terceirizagdes).

4. As unidades de suporte (administrativo, técnico e
corporativo) estdo alinhadas as demandas das
unidades finalisticas e, sobretudo, pautadas pela
agenda estratégica.

Nota média do bloco (somatério dos
quesitos/4)

Observacdes:

Evidéncias (atos, fatos, registros em documentos ou outras formas):
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2.6. Alinhamento de Pessoas

Alinhar pessoas significa orientd-las para o alcance dos objetivos estratégicos da
organizacdo. Para isso, sdo necessdrias varias iniciativas para atrair e reter talentos,
desenvolver liderangas, promover valores e o desenvolvimento de competéncias e promover
e direcionar o estimulo ao trabalho. Alinhar pessoas também implica no alinhamento das
funcbes de gestdo de pessoas no sentido de proporcionar um tratamento mais amplo,
integrado e alinhado com a estratégia.

quesito quesito esta
implementado | quase
. , mais ainda consolidado e
Quesitos o desconexo, foi concebido
nao tem nada iniciado - -
incompleto e implantado
e/ou de numa
qualidade perspectiva
baixa integradora

1. As pessoas sdo selecionadas para o preenchimento
de cargos e fungdes em consonancia com as
estratégias, 0s objetivos e a missdo da organizacao.

2. O desempenho das pessoas e equipes é gerenciado
de forma a estimular a obtencéo de metas e o
desenvolvimento profissional — sistema de
remuneracéo e de incentivos estimulam o alcance
das metas, o aprendizado e a cultura de exceléncia.

3. Existe alinhamento do perfil de competéncias das
pessoas — identificando os conhecimentos, as
habilidades e as atitudes requeridas para a
execucdo e geracdo de resultados a partir dos
processos e da agenda estratégia.

4. Realiza-se constantemente o dimensionamento
(identificagdo, andlise e quantificagdo) da forca de
trabalho necessaria para o cumprimento dos
objetivos institucionais, tendo como parametros a
agenda estratégica e 0s processos de trabalho.

5. Adistribuicdo de pessoas € otimizada a partir da
relagdo entre processos, competéncias e estrutura.

6. Existe programa de capacitagdo e desenvolvimento,
eles compatibilizam as necessidades da
organizacdo e das pessoas.

Nota média do bloco (somatério dos
quesitos/6)

Observacoes:

Evidéncias (atos, fatos, registros em documentos ou outras formas):




2.7. Alinhamento de TI (Tecnologia de Informagdo)
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Alinhar a Tl é buscar proporcionar um adequado tratamento a questdo da informacdo e

comunicag¢Oes de forma a suportar e apoiar as decisdes estratégicas da organizagao.

Quesitos

nao tem nada

iniciado

quesito
implementado,
mais ainda
desconexo,
incompleto
elou de
qualidade baixa

quesito  esta
quase
consolidado e
foi concebido e
implantado
numa
perspectiva
integradora

1. Existe planejamento da tecnologia da
informacdo. Este planejamento da Tl encontra-
se alinhado com o plano estratégico de forma a
contribuir para os objetivos organizacionais.

2. A arquitetura de tecnologia da informacdo esta
adequada com a estratégia. Ela direciona o
fornecimento de informacdo para as
necessidades de gestores, partes interessadas e
objetivos estratégico.

3. Existe mecanismos informacionais para coleta,
tratamento e guarda de informagdes para apoiar
as operacOes didrias, acompanhar as estratégias
e o0 progresso dos planos de agéo e subsidiar a
tomada de decis@o em todos os niveis e areas da
organizacgéo.

4. Comunica e prové servicos on-line aos
servidores, cidadaos e partes interessadas.

5. Existe analise de custo-beneficio, retorno sobre
investimento ou qualquer outra medida de valor
para os projetos de tecnologia da informac&o.

Nota média do bloco (somatério dos
quesitos/5)

Observacoes:

Evidéncias (atos, fatos, registros em documentos ou outras formas):
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2.8. Alinhamento de Orgamento
A principal fungdo do orgamento é dimensionar e bem alocar os recursos necessarios a
execucdo da estratégia.

quesito quesito esta
implementado, quase
QUGSitOS mais ainda consolidado e foi
nao tem nada iniciado desconexo, concebido e
incompleto e/ou implantado numa
de qualidade perspectiva
baixa integradora

1. A proposta orgamentéria esta alinhada e
pautada pela estratégia organizacional.

2. Ha gestdo efetiva dos processos
orcamentarios e financeiros para suportar
as necessidades estratégicas e
operacionais da organizagéo.

3. Realiza-se monitoramento da execugao
orcamentaria e financeira, prevendo o
realinhamentos entre orgamento,
estratégias e objetivos.

4. O grau de flexibilidade para
alocacdao/realocacéo dos recursos é
suficiente.

Nota média do bloco (somatério
dos quesitos/4)

Observacoes:

Evidéncias (atos, fatos, registros em documentos ou outras formas):
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SECAO 3: SISTEMA DE MONITORAMENTO E AVALIACAO (M&A)

Monitoramento e avaliacdo sdo mecanismos de controle e correcdo, que permitem verificar
a extensdo na qual a agenda estratégica é pertinente e estd sendo realizada, além de
averiguar se os esforcos empreendidos estdo direcionados para ela. O ponto critico em
relacdo a sistemas de monitoramento e avaliacdo é gerar e disponibilizar informacdes de
forma clara e expedita para proporcionar corre¢des no momento oportuno e, por
conseguinte, aprendizado.

3.1. Sistemdtica de M&A

quesito quesito  esta
implementad | quase
0, mais ainda | consolidado e

Quesitos I desconexo, foi concebido
nao temnada | iniciado - .
incompleto e implantado
elou de | numa
qualidade perspectiva
baixa integradora

1. Existe uma estrutura interna (unidade) responsavel
por monitorar e avaliar o cumprimento dos esforgos
(iniciativas e acOes) e dos resultados (objetivos e
metas) que integra os escritorios de estratégia,
projetos, processos e contratos.

2. H& uma definicdo clara do processo de
monitoramento e avaliagdo a partir do
estabelecimento da forma e do timing como os dados
serdo  obtidos, tratados e, principalmente,
disponibilizados.

3. Existe um processo de comunicacéo definido com a
concepcdo de painéis de controle (webpages,
banners, monitores, displays, cartazes e/ou sistemas
informatizados) para disponibilizacdo de um
conjunto de informagBes relevante e necessarias
sobre o desempenho e que possam ser repassadas as
partes interessadas.

Nota média do bloco (somatdrio dos
quesitos/3)

Observacoes:

Evidéncias (atos, fatos, registros em documentos ou outras formas):




3.2. Prestacao de Contas
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nao tem iniciado quesito quesito esta

nada implementa | quase
do, mais consolidado

Quesrtos ainda e foi

desconexo, concebido e
incompleto implantado
e/ou de numa
qualidade perspectiva
baixa integradora

4. As informacbes de monitoramento e avaliacdo dos
objetivos e metas estdo a disposicdo dos cidaddos na
internet e em outros meios e os relatorios de avaliagdo
estdo a disposicdo dos cidadaos na internet.

Nota média do bloco (quesito anterior)

Observacdes:

Evidéncias (atos, fatos, registros em documentos ou outras formas):

3.3. Correcdao de Rumo

nao tem | iniciado | quesito quesito esta
nada implementado, | quase
mais ainda | consolidado
Quesitos desconexo, e foi
incompleto concebido e
e/ou de | implantado
qualidade numa
baixa perspectiva
integradora

5. Existem critérios e procedimentos institucionalizados que sdo

aplicados para analisar e corrigir 0 descumprimento
esforgos e resultados.

dos

6. As avaliacOes sdo utilizadas para a tomada de decisdo e sdo

empregadas na reformulagio dos programas estratégicos.

Nota média do bloco (somatdrio dos quesitos/2)

Observacoes:

Evidéncias (atos, fatos, registros em documentos ou outras formas):
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CONSOLIDACAO DA PONTUACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

3.1. Consolidagdo da Pontuagdo

A tabela de pontuacgdo a seguir devera ser utilizada para consolidar as notas do instrumento.

Instrumento de autoavaliagao

Nota

Segao Blocos 1
média

1.1. Compreensdo do Ambiente Institucional

1.2. Estabelecimento do Propdsito

1 1.3. Defini¢do de Resultados

Agenda Estratégica 1.4. Defini¢do de Esforcos de Implementagdo

Nota média da Agenda Estratégica (3 das notas
médias dos blocos/4)

2.1. Desdobramento da Estratégia

2.2. Pactuagao Interna

2.3. Pactuagao Externa

2.4 Alinhamento de Processos

2 2.5. Alinhamento de Estrutura

Alinhamento da Estrutura 2.6. Alinhamento de Pessoas

implementadora
2.7. Alinhamento de Tl

2.8. Alinhamento de Orgcamento

Nota média do Alinhamento da Estrutura
Implementadora (3 das notas médias dos
blocos/8)

3.1. Sistematica de M&A

3 3.2. Prestacdo de Contas

Monitoramento e Avaliagdo | 3.3. Corregdo de Rumo

Nota média do Monitoramento e Avaliagdo

Nota final do Instrumento de autoavaliagdo (3 das notas médias das se¢des/3)
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Instrumento de autoavaliagdo Il: DIRECAO GERAL

1. AGENDA ESTRATEGICA

1.1. Compreenséo do
Ambiente Institucional

1.2. Estabelecimento do
Propésito

1.3. Definicéo de Resultados

1.4. Definicdo de Esforgos de
Implementacédo

Potencialidades

Planejamento Estratégico
participativo

Divulgagéo Midias Sociais

Instalacéo da Pesquisa
Satisfaggo Area de Saude

Existéncia Analise Swot
Elaboracdo cenarios

Areas de Melhoria

2. ALINHAMENTO DA . . )
ESTRUTURA Bl Desdobrlarr.\ento e 2.2. Pactuagéo Interna 2.3. Pactuagao Externa 2.4 Alinhamento de Processos 85, AMERED B, ATEIED e 2.7. Alinhamento de TI 248, ARGETCD s
IMPLEMENTADORA Estratégia Estrutura Pessoas Orgamento

Potencialidades

Iniciado do Mapeamento de
Processos

Plano Estratégico e
Conselho de Tecnologia e

Existéncia de Plano Diretor

Existéncia do Parf alinhado
com Plano Estratégico

Comunicacéo

Areas de melhoria

Privadas

Auséncia de Parcerias Publico-

Necessidade de
reengenharia

Falta de discussé&o sobre
politica de pessoal

3. MONITORAMENTO E

AVALIAGAO

3.1. Sistemética de M&A

3.2. Prestacédo de Contas

3.3. Corregédo de Rumo

Potencialidades

Redefinicéo de Metas e
prioridades pelo Comando

Areas de Melhoria
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1.AGENDA
ESTRATEGICA

1.1. Compreensédo do Ambiente

1.2. Estabelecimento do

Instrume

nto

de autoavaliacéo Il: DIRECAO SETORIAL

Institucional

Propésito

1.3. Definicéo de Resultados

1.4. Definicéo de Esforgos de
Implementacéo

Potencialidades

Planejamento Estratégico

Atendimento na rua maior

participativo

Marketing Institucional

e Resultados

Recente Cultura Metas Indicadores

Areas de Melhoria

Interferéncias politicas

difusos

Propésito genérico impactos

Falta alinhamento dos projetos col
a vis&o institucional

m | Falta detalhamento adequado para

efetivar estratégia

Necessidade de mudanca cultural

Falta de motivagdo dos
servidores para alcance

eficiéncia, efetividade)

Falta de metas factiveis (eficacia,

Prazos rotineiramente modificados

propésitos
Falta marcos criticos
2. ALINHAMENTO DA " N
ESTRUTURA 2. Dez:tc:l;{zn'il:nto e 2.2. Pactuagdo Interna 2.3. Pactuagdo Externa 2.4 Alinhamento de Processos 28 Aggnimergm e 2.6. Alinhamento de Pessoas 2.7. Alinhamento de TI 28 gl:nr;;n;zz;o de
IMPLEMENTADORA 9 ¢
Potencialidades Implementacéo do SEI’ i Parf
menor relagdo custo-beneficio

Falta alinhamento unidades

Areas de melhoria

executoras e integracao

Pactuacé&o Interna Incipiente

Pactuacé&o Externa Incipiente

Falta de Revis&o estrutura
organizacional

indicadores enviezados

assimetria de informagdes

Inexisténcia de alinhamento
entre as unidades de suporte
com as unidades finalisticas

Alinhamento superficial e menos
por competéncia

Falta de Alinhamento da Tl com
Planejamento Estratégico

Falta de compatibilizacdo
necessidades da organizagao
com RH

Servico restrito poucos dirigentes

Gestdo Orgamentaria
financeira personalistica

subestimagédo de metas

Falta de avaliagéo retorno

Falta de alinhamento com

censura publica

investimento
Falta divulgagéo das informagdes

Planejamento Estratégico

3. MONITORAMENTO E

3.1. Sistematica de M&A

relativas acdes de TI

AVALIACAO
Potencialidades

3.2. Prestacéo de Contas

3.3. Corregéo de Rumo

Areas de melhoria

Falta avaliar resultados alcancados
em relacéo efetividade dos
esforgos para alcance metas

Inexisténcia de decisdes

posteriores para reformulagéo das

estratégias ou Planejamento
Estratégico

Falta divulgacéo
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Instrumento de autoavaliagéo Il: APOIO

1. Agenda Estratégica

1.1. Compreenséo do
Ambiente Institucional

1.2. Estabelecimento do
Propésito

1.3. Definicédo de
Resultados

1.4. Definicao de Esforgos de
Implementagdo

Potencialidades

Planejamento Estratégico
participativocom visao de
longo prazo

Melhor indicador de qualidade

Areas de melhoria

Falta divulgacéo para publico
interno

Falta indicador de qualidade
lincado a eficacia eficiéncia
efetividade

Indicadores Institucionais
confusos

Falta de prestacéo de contas
com regularidade

2. ALINHAMENTO
DA ESTRUTURA
IMPLEMENTADORA

2.1. Desdobramento da
Estratégia

2.2. Pactuagéo Interna

2.3. Pactuagéo Externa

2.4 Alinhamento de
Processos

2.5. Alinhamento de
Estrutura

2.6. Alinhamento de
Pessoas

2.7. Alinhamento de TI

2.8. Alinhamento de
Orgamento

Potencialidades

Boa estrutura fisica de Tl

Areas de Melhoria

Inviabiliade de consecugéo
por ser instituicdo militar

Pactuagao timida

Gestéo de RH obstaculo
otimizag&o processos

Alinhamento estrutura
prejudicado fatores externos
(crise econdmica)

Gratificagdes sem alcance
metas

Falta integrar dados

falta de escritério e politica de!
compliance institucional

Falta clareza pactuagtes
existentes

Gestao RH prejudicada
fatores externos

Falta integracdo de
processos

Merecimento subjetivo

Precisa evoluir o prontuario
eletronico médico

Falta gest&o por
competéncia

3. Monitoramento e
Avaliagdo

3.1. Sistematica de M&A

3.2. Prestacéo de Contas

3.3. Correcéo de Rumo

Potencialidades

Areas de melhoria

Poucas informagdes ao
cidadédo

falta avaliar a qualidade
institucional
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Instrumento de autoavaliacéo Il : OPERACIONAL

1.1. AGENDA
ESTRATEGICA

1.1. Compreenséo do
Ambiente Institucional

1.2. Estabelecimento do
Propdésito

1.3. Definicdo de Resultados

1.4. Definicdo de Esforgos de
Implementagéo

Potencialidades

Planejamento Estratégico algo

positivo

Proposito bem definido para
clientes

Existéncia Mapa Estratégico

Existéncia Parf

Disponivel portal corporativo

Diversidade culturas
organizacionais

precisa melhorar nivel detalhamento
esforgos implementacéo

Melhoria indicadores desempenho
area operacional

Imagem forte da corporagéo

Areas de Melhoria

Falta Indicadores para
desempenho area-fim

Divulgacéo estratégia falha

Falta indicadores

Falta Compreensé&o ambiente
institucional pelo nivel
operacional

Falta clareza finalidade missdes

Falta preenchimento Relatério
Ocorréncias

Resisténcia quanto prética
Planejamento de Agenda
Estratégica

Falta de divulgagédo Plano
Estratégico para niveis Taticos e
Operacional

Falta unidade politica tropa

Falta estudos Inteligéncia
Estratégica para decisdo
Comando

Falta de Endomarketing

Deficiéncia divulgacéo resultados
nivel de execucéo

2. ALINHAMETO DA
ESTRUTURA
IMPLEMENTADORA

2.1. Desdobramento da
Estratégia

2.2. Pactuagéo Interna

2.3. Pactuagéao Externa

2.4 Alinhamento de Processos

2.5. Alinhamento de Estrutura

2.6. Alinhamento de
Pessoas

2.7. Alinhamento de Tl

2.8. Alinhamento de
Orgamento

Potencialidades

Incentivos Meritérios existem

Mapa Estratégico orienta a
instituicdo para miss&o-fim

Existéncia Plano de
Cursos

Existéncia SEI

Exceléncia na execucéo
orcamentéria

Areas de Melhoria

Falta de alinhamento Plano de

Emprego

Incentivos Meritérios existem nao
obrigatérios aos GBMs

Avaliagdo de Impacto e desempenho
insuficiente

Ingeréncias Politicas

Gestores ndo utilizam TI para
desdobramento evolutivo

demora elevada entre o
pedido e a efetiva
contratacdo servico

Falta de aferigdo

Falta de documentos acerca
processos didrios de trabalho pela
tropa

Falta estudo
profissiogréfico

Falta de radios para socorro e
georeferenciamento
enderecos

Mapeamento processos fase inicial

Cargos preenchidos
critérios gratificacéo e néo
competéncia

Falta de critérios objetivos
cargos de chefia

Movimentagdo de pessoal
sem capacitagdo técnica
na area que vai trabalhar

3. MONITORAMENTO E
AVALIACAO

3.1. Sisteméatica de M&A

3.2. Prestacdo de Contas

3.3. Correcdo de Rumo

Potencialidades

Reunido Alto Comando as 2as
feiras

Areas de Melhoria

Falta conex&o com Planejamento
Estratégico

Correcé&o ainda insuficiente

Falta de indicadores / Falta de
Sistematica de Monitoramento e

Avaliacdo

Corporag&o néo elabora cenarios
prospectivos




