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RESUMO

KRIGER, Antonio Messalas. Medidas de Desempenho na Implementacio das Estratégias
Organizacionais: um estudo de caso na Secretaria de Administragio da Prefeitura Municipal
de Florianépolis. 2002. 137 f. Dissertagdo (Mestrado em Administra¢io) — Programa de Pés-
Graduacido em Administra¢do, Universidade Federal de Santa Catarina, Florianépolis, 2002.

Orientador: Luiz Gonzaga de Souza Fonseca, Dr.
Defesa: 20/12/2002

Virios fatores tém contribuido para ampliar a no¢do do conceito de competitividade das
organizagdes, como 0 avango tecnolégico das 4reas de informdtica, comunicagdes, abertura de
mercados, etc. Atualmente € reconhecido que o desempenho competitivo de uma organizagéo
¢ condicionado por um vasto conjunto de fatores internos e externos. Portanto, o sucesso
competitivo estd vinculado a capacidade de formular e implementar estratégias que possam
distinguir a organizagdo dos seus concorrentes. Conceitos como estratégia, planejamento
estratégico e avaliagdo de desempenho se tomam fundamentais para as organizagdes que
“buscam atingir seus objetivos e que enfrentam o ambiente altamente competitivo do mundo de
hoje. Tanto as organizagdes publicas quanto privadas buscam em novas técnicas e ferramentas
gerenciais a forma de melhor utilizacdo de seus recursos. O setor piblico vem sofrendo as
conseqiiéncias do avango tecnoldgico e da falta de recursos. A sociedade cada vez mais
exigente, exige que os fundos piblicos sejam aplicados de forma eficiente e eficaz,
satisfazendo desta maneira as necessidades sociais. Este trabalho propde uma sistemdtica que
engloba a formulacdo de estratégias através do planejamento estratégico € a construgdo um
conjunto de medidas de desempenho baseado no Balanced Scorecard. Para se avaliar a
aplicabilidade da sistemética foi utilizada uma unidade de negécios da Prefeitura Municipal
de Floriandpolis, a Secretaria de Administragdo (SADM).

Palavras-chave: Estratégias; Planejamento Estratégico, Medidas de Desempenho.




ABSTRACT

'KRIGER, Antonio Messalas. Medidas de Desempenho na Implementacdo das Estratégias
Organizacionais: um estudo de caso na Secretaria de Administragfio da Prefeitura Municipal
de Florianépolis. 2002. 137 f. Dissertagdo (Mestrado em Administrago) — Programa de Pos-
Graduag:ﬁo em Administragdo, Universidade Federal de Santa Catarina, Florianépolis, 2002.

Orlentador Luiz Gonzaga de Souza Fonseca Dr.

- Defesa: 20/12/2002

Several factors have been contributing to enlarge the notion of the concept of competitiveness
of the organizations, as the technological progress of the computer science areas,
communications, opening of markets, etc. Now it is recognized that the competitive acting of
an organization is conditioned by a vast group of internal and external factors. Therefore, the
competitive success is linked the capacity to formulate and to implement strategies that can-
distinguish the organization of your competitors. Concepts as strategy, strategic planning and
acting evaluation if they turn fundamental for the organizations that look for to reach your
objectives and that face the atmosphere highly competitive of the world today. So much the
public organizations as toilets look for in new techniques and managerial tools the form of
better use of your resources: The public section is suffering the consequences of the
technological progress and of the lack of resources. The society more and more demanding, it
demands that the public bottoms are applied in an efficient and effective way, satisfying of
_this sorts out the social needs. This work proposes a systematic one that includes the
formulation of strategies through the strategic planning and the construction a group of acting
measures based on Balanced Scorecard. To evaluate the apply of the systematic an unit of
businesses of the Municipal City hall of Florlanopohs the Clerkship of Administration 1t was
used (SADM).

’Key Words: Strategies; Strategic Planning; Acting Measures.
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1 CONSIDERACOES INICIAIS

1.1 Introducao

As transformacOes ocorridas nas ultimas décadas do século XX, principalmente
em decorréncia do avango tecnolégico nas dreas de informadtica e comunicagdes, € na abertura
de mercados, provocaram mudangas profundas em vdarios aspectos da vida humana. As
organizacdes concebidas com o intuito de satisfazer as necessidades humanas sofreram o
impacto dessas transformacdes, devendo adaptar-se aos novos paradigmas vigentes em nosso
mundo.

Até meados da década de 1970 as discussdes gerenciais sobre o desempenho
competitivo das organizagdes se concentravam no aspecto financeiro, tanto em termos de
custos quanto de lucratividade. Os sistemas de medicdo de desempenho desse periodo
atendiam principalmente as necessidades de controle financeiro e dos ativos fisicos, jd que
essas eram as prioridades das organizagdes .

No novo ambiente, as organiza¢bes tém-se concentrado na busca e aplicagdo de
novas técnicas e ferramentas de gestdo administrativa que contemple as caracteristicas de uma
era marcada pela economia globalizada e pelo avango tecnolégico. Assim, a mudanca tem se
tornado cada vez mais evidente, j4 que a dinamicidade imposta pelo ambiente, exige que as
organizagdes estejam preparadas para mudar continuamente.

Neste sentido, dois aspectos sdo apontados por vérios estudiosos, como relevantes
para a permanéncia das organizacdes no ambiente em que estdo inseridas. O primeiro, tem
relacdo em prever o futuro, o que nesse novo contexto, pode fornecer indicacdes de caminhos
seguros para a organizacgao trilhar. O segundo, inclui a capacidade da organiza¢do em agregar
valor a seus produtos e servicos, o que leva a organiza956 a gerenciar nio sé aspectos
financeiros, mas também a qualidade, inovagao e outros atributos.

A postu.ra gerencial adotada pelas organizacOes deve considerar estes novos
elementos, a fim de proporcionar vantagem competitiva. Com esta transformacio, nasceu
também a necessidade de mudar os indicadores de desempenho. As organizagSes precisam
utilizar sistemas de medigdo capazes de avaliar além dos aspectos financeiros suas
capacidades e qualidades.

O setor publico brasileiro, além de ser influenciado por estas mudangas

contemporéneas, ainda possui de heranca um periodo autoritdrio, antidemocrético, que foi o
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regime militar, na qual foi fundamentada uma politica distanciada da problemdtica da
populacio e do desenvolvimento do pais.

No atual ambiente de transformagOes, os governos e as instituigdes publicas
enfrentam grandes desafios, como a garantia de se estar obtendo o maior beneficio possivel
dos fundos piblicos, o de convencer a sociedade de sua transparéncia e capacidade, o uso
adequado de préiticas administrativas sendo que estes desafios tomaram-se pressupostos da
propria sobrevivéncia do estado. A sociedade percebe que sua harmonia e o seu
desenvolvimento dependem de um conjunto de varidveis que interagem entre si de uma
maneira favordvel e o setor publico, sendo uma delas, deve se adaptar a esta nova realidade.
Em conseqiiéncia disto acredita-se que os gestores publicos e seus auxiliares criem uma
aptiddo a este novo processo.

Analisando-se o cendrio em que o setor piiblico estd inserido, identifica-se o
grande nimero de entidades que atuam, € que o0 mesmo tem um papel fundamental na
satisfagio das necessidades individuais e coletivas de todos participantes, através
principalmente de politicas econ0micas — alocagdo de recursos, distribuicdo de renda,
estabilidade econdmica - , bem estar social — saide, seguranga, lazer - , entre outras, que
culminam em um complexo processo de gestio administrativa. Neste sentido, os
administradores precisam conhecer de uma maneira profunda toda esta complexa
organizacdo, bem como todo o ambiente a que o setor publico afeta, para que suas politicas
tenham um impacto favordvel em todo este sistema.

O planejamento estratégico vem sendo aplicado com sucesso em muitas
organizagdes que buscam o conceito de exceléncia empresarial. Através da andlise do
ambiente, a organizagdo cria consciéncia de suas oportunidades e ameacas, dos seus pontos
fortes e fracos para o alcance de uma situacdo desejada de modo mais eficiente e eficaz. Com
referéncia ao caminho ou ac¢des para a organizacdo chegar a situacdo desejada, a estratégia
constitui-se na melhor arma de que pode dispor uma organizagdo para otimizar a utilizagdo de
SEus recursos.

A estratégia € um dos fatores mais importantes no sucesso organizacional. O
processo de planejamento estratégico torna a elaboragdo de estratégias mais especifica e
detalhada, a partir da andlise das diversas varidveis e do seu impacto na organizagdo. No
entanto, para mensurar o impacto da utilizacio das estratégias na organizagio, ela deve dispor
de um modelo de avaliacdo de desempenho capaz de avaliar o impacto das estratégias nos
mais variados aspectos organizacionais. Sendo assim, o modelo de avaliacdo de desempenho

baseado nos principios do Balanced Scorecard vem sendo utilizado com grande eficdcia por
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vérias organizagdes que buscam o foco na estratégia, através de suas perspectivas, tais como
financas, clientes, interna ¢ de aprendizado e conhecimento.
Diante disto, a presente pesquisa, através de um estudo de caso terd o propésito de

questionar o seguinte problema de pesquisa:

Quais as medidas de desempenho capazes de avaliar as estratégias
implantadas pela Secretaria de Administracdo Municipal de Florianépolis para

enfrentar as turbuléncias ambientais?

1.2 Objetivos da Pesquisa

O presente estudo tem por objetivo a proposicdo de um sistema de medidas de

desempenho baseado nas estratégias de uma organizagéo.

Como objetivos especificos desta pesquisa, podemos destacar os seguintes:
e Identificar as estratégias através do planejamento estratégico;
e Adaptar a sistematica do Balanced Scorecard a realidade da organizagio em estudo;
e Propor um sistema de medidas de desempenho embasado no Balanced Scorecard; e
e Aplicar a sistemadtica proposta na Secretaria de Administracdo da Prefeitura Municipal de

‘Florian6polis.

1.3 Metodologia

Esta parte do trabalho define o referencial metodolégico utilizado na coleta e
interpretacdo das informagOes deste trabalho. Segundo Hirano (1988), de acordo com os
objetivos da pesquisa é que se seleciona a metodologia a ser adotada, sejam as técnicas de
observacao, as fontes de dados e os métodos de interpretacio e andlise dos dados obtidos.

Demo (1995) define a metodologia como condi¢@o necessdria para a competéncia
cientifica e como disciplina instrumental para o cientista. Seu objetivo consiste em analisar as

caracteristicas dos varios métodos disponiveis e avaliar suas capacidades.
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Segundo Thiollent (1996, p.25), “além de ser uma disciplina que estuda os
métodos, a metodologia é também considerada como modo de conduzir a pesquisa,
habilitando o pesquisador a se orientar no processo de investigacdo, tomar decisdes

oportunas, selecionar conceitos, hipdteses técnicas e dados adequados.”

1.3.1 Natureza da Pesquisa

A pesqﬁisa, de forma ampla pode ser classificada em dois grandes métodos: o
quantitativo e o qualitativo. Eles se diferenciam principalmente na forma de abordar o
problema, por isso, o método precisa ser apropriado ao tipo de estudo que se deseja realizar,
mas € a natureza do problema que, determinars a escolha do método.

O método qualitativo permite captar as perspectivas e interpretagdes das pessoas,
ocorrendo uma reflexdo tedrica na percepgdo da individualidade e de significados multiplos
nio estruturados rigidamente. ' |

Trivifios (1992) indica as caracteristicas para a pesquisa qualitativa:
> apesquisa qualitativa tem como fonte direta dos dados o ambiente natural e o pesquisador
como instrumento chave;

» os dados coletados sdo na sua maioria descritivos;

» os pesquisadores qualitativos preocupam-se muito com O processo € nio apenas com o0s
resultados;

> tendéncia em analisar os dados de forma indutiva;

» importancia aos significados que as pessoas ddo as coisas e a sua vida.

Esta pesquisa tem um cardter qualitativo, ao possibilitar descrevér as qualidades do
fendmeno e objeto do estudo, utilizando fontes documentais, resultado de entrevistas e
semindrios, e observagdes diretas.

O caréter exploratdrio também estd presente nesta pesquisa, j& que existe um
levantamento bibliogréfico, realizado com a intencdo de se obter conhecimento através de
obras j4 publicadas a respeito do tema desta dissertacio. Esse levantamento exploratério foi
importante para direcionar muitos dos passos desenvolvidos no estudo.

O enfoque deste estudo, bem como a sua natureza exploratéria, sugerem a
utilizacdo do método de Estudo de Caso. Este método aplica-se de forma adequada para as

pesquisas nas situagdes em que o fendmeno € abrangente e complexo.
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Conforme Yin (1994), o estudo de caso € uma pesquisa empirica que investiga um
fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto real.

Godoy (1995, p. 25), afirma que o “estudo de caso se caracteriza como um tipo de
pesquisa cujo objeto é uma unidade que se analisa profundamente”. Visa ao exame detalhado

de um ambiente, de um simples sujeito ou de uma situagdo em particular.

1.3.2 Técnicas de Coleta de Dados

A modalidade estudo de caso exige do pesquisador um planejamento de
atividades. Segundo Yin (1994, p.100), “o processo de coleta de dados de um estudo de caso
é mais complexo do que processos usados em outras estratégias de pesquisa.”

Na defini¢do das técnicas a serem utilizadas no processo de coleta de dados da
pesquisa, buscou-se um conhecimento dos diferentes tipos de dados que possam ser coletados,
as diversas fontes de dados disponiveis e as formas de coleta-los.

A pesquisa, objeto de estudo, empregou as fontes de dados primarios e
secundérios. Segundo Mattar (1996), os dados primarios sdo aqueles ainda ndo coletados,
tendo como fontes bdsicas o pesquisado ou pessoas que tenham informagdes relevantes,e os
dados secunddrios sdo aqueles ja coletados e as vezes analisados, que estdo a disposi¢do dos
interessados e tem como fontes principais: publicacdes da empresa, artigos, dissertagdes,
livros, etc.

O processo de coleta de dados iniciou-se na fase exploratéria, com a revisdo prévia
de publicacOes sobre o tema, que contribuiu para a definicdo do seu problema de pesquisa.
Definido o problema, o préximo passo, foi a fundamentacio teérica para definir os aspectos
mais relevante a serem considerados na elaboracdo de um planejamento estratégico e de um
modelo de andlise de desempenho baseado no Balanced Scorecard.

Apé6s a realizagdo da fundamentagdo tedrica, buscou-se dados dé fontes
secunddrias, junto a documentos e publicacdes da entidade pesquisada. Estes dados
contribuiram na compreensdo e atualizacdo de algumas caracteristicas que limitam as
atividades executadas pela organizagao.

Q) préximo estdgio da pesquisa, envolveu técnicas para a coleta de dados
primdrios, que foram as seguintes:

e Observacao direta: amplia o horizonte da pesquisa para comportamentos relevantes ou

condi¢des ambientais. Houve a observacéo participante de forma aberta, que ocorre quando o
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pesquisador tem permissdo para realizar sua pesquisa na empresa e todos sabem a respeito do
trabalho (Roesch, 1996).

e Semindrios: através da observacdo participante com o grupo de funciondrios que
participaram do projeto, onde buscou-se o registro de comportamentos, fatos e agdes
referentes a pesquisa; e

e Entrevistas semi-estruturadas: questiondrios aplicados a todos os participantes que
ocupavam czirgo de chefia na organizagdo. Optou-se por questionamentos com respostas

abertas a fim de evitar a influéncia do pesquisador.

A medida que os dados foram sendo coletados e organizados, os pesquisadores
procuraram identificar relagdes entre eles, de forma a favorecer a consecugdo dos objetivos

Propostos na pesquisa.

1.3.3 Analise dos Dados Coletados

A anailise dos dados obtidos neste estudo de caso, ocorreu de forma
predominantemente qualitativa. Esta caracteristica subjetiva, favoreceu -sua flexibilidade
quanto a anélise dos dados.

Virios autores apontam como deve ser a andlise de dados na pesquisa qualitativa.
Estabelecer um método de andlise € relevante para se alcancar os resultados desejados e
dentre os varios analisados optou-se pela validacio e confiabilidade através da triangulacao.

Segundo Trivinos (1992), a triangulagio é a utilizacdo, na pesquisa qualitativa, de
outras fontes de informacdo, visando a comprovar as inferéncias extraidas de uma fonte de
informacao.

Esta pesquisa utilizou a triangulacio como forma de buscar a fidedignidade da
andlise e interpreta¢io dos dados. A triangulacio ocorreu entre:

e Fontes de dados: entre os dados primérios e secundarios;
e Teoria: pela fundamentacdo tedrica e da metodologia proposta; e
e Reflexdo: entre o tutor deste trabalho, Prof°® Dr. Luiz Gonzaga de Souza Fonseca, o autor

do trabalho Messalas Antonio Kriger e a Mestranda Gisela de Souza Fonseca.
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1.4 Limitacoes da pesquisa

Para a realizacdo dos objetivos propostos, os limites do trabalho estdo definidos
pelo tema e pelas relagdes decorrentes. Além desta limitagcdo natural, o foco estard na
realidade vivenciada pela organizagdo em estudo, fortemente afetada pelas transformagdes
que estdo ocorrendo em nosso mundo.

A metodologia desenvolvida neste trabalho utilizou um estudo de caso
desenvolvido em uma empresa piiblica, ao limitar o estudo a uma unidade da Prefeitura
Municipal de Florianépolis, a secretaria de Administra¢do de Florianépolis (SADM), portanto
as conclusdes sdo vdlidas para esse cendrio.

O presente trabalho ndo se propds a discutir exaustivamente os aspectos
motivacionais e culturais da organizac@o, visto que o foco da dissertacdo é o conjunto de
medidas de desempenho éapazes de acompanhar a implementagdo das estratégias
desenvolvidas pelo planejamento estratégico.

Ao propor, a utilizagdo de ferramentas de gestdo utilizada principalmente por
entidades empresariais € mercadoldgicas, j4 que nestes ambientes os resultados financeiros e
econdmicos estdo em primeiro plano, o que nem sempre € apontado como prioridade no setor
publico. ‘

Por ultimo, o modelo apresehtado é uma abstracio da realidade observada no
estudo e ndo tem a pretensdo de ser definitivo e nefn de esgotar os assuntos estudados. Trata-
se de uma proposta inicial, a ser melhorada de forma coletiva quando de sua implementago

pratica.

1.5 Organizacao do Estudo

Tendo em vista construir um conjunto 1égico de argumentacio, o presente estudo
encontra-se estruturado em seis capitulos, os quais estdo descritos a seguir.

O primeiro capitulo apresenta uma descricdo sobre o tema, os objetivos, a
metodologia, as limitagdes € a estrutura da dissertagao..

No segundo capitulo € apresentada uma fundamentacgio tedrica que envolve os
temas: Estratégias, Planejamento Estratégico e Balanced Scorecard. Sdo utilizadas diversas

fontes para delimitar conceitos e metodologias que contemplam a presente pesquisa.
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No terceiro capitulo sdo definidos a metodologia e o plano de trabalho a serem
utilizados como suporte a implantacdo do Planejamento Estratégico e para o desenvolvimento
do Balanced Scorecard na Secretaria de Administracdo da Prefeitura Municipal de
Floriané6polis.

Nas defini¢cdes norteadas nos capitulos anteriores, € com base nas pesquisas “in
loco” e na metodologia adotada, no quarto Capitulo serdo propostas medidas de desempenho
que servirdo de alicerce na implementacio das Estratégias Organizacionais, bem como os
componentes que servirdo de base ao Estudo de Caso na Secretaria de Administracio da
- Prefeitura Municipal de Florianépolis. ,

No quinto capitulo, apresentam-se as conclusdes do referido estudo a partir do
objetivo geral proposto, bem como sugestdes para trabalhos futuros.

Finalmente, s3o apresentadas as referéncias bibliograficas, concernentes aos

assuntos abordados nesta dissertagao.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 ESTRATEGIA

O termo estratégia tem suas origens na linguagem de guerra da Epoca Antiga e
consiste em definir o perfil do inimigo, analisar o campo de batalha e diante dos objetivos de
destruir ou capturar o inimigo, define-se 0s meios e mecanismos de combate. A
administrac@o, dentro desse enfoque tomou emprestada a palavra estratégia que foi agregada a-
palavra planejamento.

A formulagio de estratégias envolve a determinagio de cursos de a¢do apropriados
para alcancarem-se os objetivos estabelecidos pela organizagdo. O processo de formulacio de
estratégias envolve andlise, planejamento e selecdo das melhores estratégias, para que sejam
aumentadas as possibilidades de alcance dos objetivos organizacionais.

Certo (1993), define objetivos organizacionais como sendo uma meta para a qual a
organizacdo direciona seus esfor¢cos. Os objetivos servirdo como pontos de referéncia para
qué os gestores da empresa possam direcionar os esfor¢os da organizagdo para um mesmo
ponto, conseguindo aumentar sua eficiéncia e também para que se possa avaliar o
desempenho empresarial, com base naquilo que foi planejado com o que foi realmente
atingido.

Como os objetivos servirdo de pardmetro para toda a organizagdo, eles devem
possuir algumas caracteristicas especificas para que todos possam ter a clara visdo do que se
espera da empresa e de cada individuo. Podemos destacar como principais caracteristicas dos
objetivos:

e Coeréncia: os objetivos devem ser coerentes com a realidade da organizagcdo e do
mercado;

e Viabilidade desafiadora: a0 mesmo tempo em que todos na organizag3o sintam a
possibilidade de atingir os objetivos estipulados, todos também devem ser constantemente
desafiados a ir além daquilo que € possivel atingir;

e Flexibilidade: devem ser estabelecidos sabendo-se que eles podem ser modificados a
medida que os ambientes organizacionais mudam;

e Mensurdveis: os objetivos devem ter a possibilidade de serem medidos quantitativamente

e/ou qualitativamente;



21

e C(Claros, explicitos e concisos: todos na organizagdo devem entender o que se espera da

empresa e qual o seu destino; os objetivos devem ser conhecidos e acreditados por todos.

Para Certo (1993), as estratégias organizacionais sdo formuladas pela alta
administracdo e projetadas para alcangar os objetivos globais da organizagdo. Para atingir seus
objetivos uma organizacdo deve ndo somente formular, mas também implementar
efetivamente suas estratégias. Caso uma dessas tarefas for mal realizada € provavel que a

organizacdo nao atinja os objetivos idealizados.

2.1 Aspectos Conceituais de Estratégia

Nas dltimas décadas do século XX surgiram vdrios instrumentos administrativos
para tornar a organiza¢do mais eficiente nos seus processos e buscar a eficicia operacional.
Segundo Chiavenato (1994, p.183) “a estratégia se preocupa com o que fazer” e ndo com
“como fazer”.

Peter Drucker previu em 1959 o surgimento da Era do Conhecimento. Muitos
autores consideram que atualmente o mundo estd inserido dentro desta era, surgida com os
avancos da tecnologia da informacgdo. No entanto, as organiza¢des necessitam aprender a
conviver com a realidade na qual estdo inseridas. Assim as questdes estratégicas visam
proporcionar adaptagcdes para ambientes cada vez mais competitivos de mudangas rdpidas,
ndo podendo ser relegadas a um segundo plano.

As questdes estratégicas tém uma importincia fundamental para as organizagdes
na era do conhecimento. Para Hamel e Prahalad (1995), toda organizagio precisa de uma
arquitetura estratégica, que é o vinculo essencial entre o hoje € o amanhd, entre o curto e
longo prazo.

A grande maioria dos autores reforca dois aspectos com a estratégia: a escolha do
melhor caminho e o foco no futuro. O primeiro aspecto estd relacionado com a tomada de
decis@o, isto €, optar entre vdrias possibilidades aquela que tornard a organizagdo mais
competitiva, ndo deixando se levar pelo conservadorismo. O segundo tem o foco no longo
prazo, onde a organizac¢do deixa de ter uma postura reativa, definindo estratégias que as levem
a criar diferencgas a seu favor.

Para Ansoff (1977), a estratégia € uma andlise racional da administragdo onde os

objetivos tém um papel essencial na orientagdo, avaliacdo e na consecugdo dos propdsitos
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organizacionais. A vantagem competitivé da organizagdo pode ser conseguida pela andlise da
posi¢do de produto e mercado. |

A ligagdo de produto e mercado pode assumir a forma de um vetor de crescimento
que indica o rumo que a empresa estd seguindo, servindo de orientacdo a sua prépria
administragdo. Ansoff (1977), apresenta este conjunto de produto e mercado, em quatro
elementos bdsicos que se identificam como componentes desse “elo comum™:
a) Conjunto de Produtos e Mercados: conjunto de indistrias em que a empresa restringe sua
atuacio;
b) Vetor de Crescimento: direcdo da empresa em relac@o a seus produtos € mercados;
c¢) Vantagem Competitiva: qualidades especificas e combinacdes que ddo a empresa uma
forte posicdo de mercado;
d) Sinergia: é a medida de efeitos interligados, demonstrando que o desempenho combinado
é superior a soma das partes. Demonstra a capacidade da empresa para tirar proveito de uma

entrada em um novo mercado ou o lancamento de um novo produto.

A estratégia na visdo de Mitzenberg (1983, p.1), “é uma forma de pensar no
futuro, integrada no processo decisorio, com base em procedimento formalizado e
articulador de resultados e em uma programagdo.” Ela pode ser um ponto incomum entre a
organizagdo e seu ambiente que deve buscar um diferencial no que diz respeito a
concorréncia, o que pode-se determinar de vantagem competitiva.

Mitzenberg (2001), inter-relaciona cinco defini¢des que ajudam a compreender
melhor o conceito de estratégia. A primeira dessas defini¢des considera a estratégia como um
plano, um tipo de agdo, uma diretriz para lidar com determinada agdo, preparada previamente
as acdes onde se aplicam e desenvolvidas de forma consciente e deliberada. Como planos, as
estratégias podem ser gerais ou ser especificas. A segunda, identifica a estratégia como uma
titica, um pretexto que serve para enganar os concorrentes. Na terceira, apresenta a estratégia
como um padrdo, isto é, um comportamento resultante onde sera . consisténcia no
comportamento das a¢Oes da organiza¢do. Na quarta definicdo, propde a estratégia como uma
posicdo, uma forma de sintonizar a organizagdo com o ambiente, ou seja, harmonizar os
contextos internos e externos. E por iltimo, a estratégia como perspectiva, que procura
posicionar a organizagdo conforme a forma de pensaf dos estrategistas sendo compartilhada

pelos membros da organizagdo, uma forma coletiva de pensar e agir.

Mitzenberg (1995, p.424) afirma que:
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“as estratégias podem se formar assim como ser formuladas. Uma
estratégia realizada pode emergir como resposta a uma situagéo em
evolugdo ou pode ser introduzida deliberadamente, através de um
processo de formulagdo seguido de implementagcdo. O processo de
Jormulagdo de estratégia possui dois aspectos: um deliberado e outro
emergente.”

A estratégia deliberada surge das intengdes especificas dos gestores da
organizacdo, enquanto a estratégia emergente, desenvolve-se sem a intencdo consciente dos
gestores podendo surgir do processo de aprendizagem organizacional.

Para Quihn (1992, p.4), as estratégias sdo “afirmacdes a priori para orientar
providéncias ou resultados a posteriori de um comportamento decisorio real”. Para que fique
clara a existéncia da estratégia, é preciso, observar as metas das politicas e dos principais
programas da organizag@o. Sua boa formulagdo ajuda a ordenar e alocar recursos, permitindo
antecipar mudancas no ambiente e concorrentes.

Quinn (1992), também caracteriza alguns conceitos como estratégia, metas ou
objetivos, politicas e programas e decisdes éstratégicas, para identificar os fatores vitais e seus
mecanismos presentes no desenvolvimento das estratégias, e também no seu planejamento
formal, conforme a organizacio ou grupo de pessoas. E importante usar estas defini¢Ges
consistentemente, ja que a definicdo de estratégia passa por estas cinco defini¢Ges:
e Estratégia: € um plano que integra as principais metas, politicas e seqiiéncia de ac¢Ges de
uma forma coesiva. Uma estratégia bem formulada ajuda a ordenar e alocar os recursos de
uma organizagdo dentro de uma postura Unica e vidvel, baseadas nas suas relativas
competéncias e falhas internas e antecipagdo das mudangas ambientais.
e Metas (objetivos): corresponde aos quais € em que periodo os resultados precisam ser
alcancados. As metas principais — que si3o aquelas que afetam diretamente a dire¢do e a
viabilidade globais da entidade — s@o chamados metas estratégicas.
e Politicas: sdo regras ou diretrizes que expressam os limites das acdes para a consecucio |
dos objetivos. As maiores politicas — aquelas que guiam a direcdo e postura da entidade ou
determinam sua viabilidade — sdo chamadas politicas estratégicas.
e Programas: estabelecem a seqiiéncia das a¢des necessdrias para atingir os objetivos dentro
dos limites estabelecidos pela politica.
e Decisdes estratégicas: sdo as que determinam a direcdo geral de um empreendimento.

As estratégias, normalmente estdo presentes em vdirios niveis de qualquer

organizacdo. Mas, como se pode distinguir taticas de estratégias? Para QUINN, as taticas sdo
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de curta duragdo, adaptdveis enquanto a estratégia define uma base continua para ordenar
adaptacdes de propdsitos mais amplos.

Segundo Oliveira (1998), o conceito de estratégia estd relacionado a ligagdo da
organizagdo com seu ambiente, adequando seus recursos de forma a minimizar seus pontos
fracos € ameagas e maximizar seus pontos fortes e oportunidades. A avaliacdo dos aspectos
internos e externos da organizagdo serdo a base para tragar seu futuro de maneira vidvel,

econdmica e inteligente.

2.1.1 Tipos de Estratégias

Conforme visto anteriormente, as estratégias s3o um conjunto de acGes tomadas
pelas organizacdes visando assegurar sua posi¢cdo no mercado e, conseqiientemente, sua
expansdo. A necessidade da manutengdo, por qualquer organizagdo, de vantagens sobre suas
concorrentes € vital para sua propria existéncia.

Para Porter (1986), a construcdo de uma estratégia €, essencialmente, o
desenvolvimento de uma férmula ampla para 0 modo como uma empresa ird competir,
estabelecendo suas metas e politicas necessdrias para o alcance de seus objetivos. A estratégia
envolve considerar fatores basicos que determinam os limites daquilo que uma organizacio
pode realizar com sucesso.

Porter (1986), também sustenta que existem vérias maneiras de uma organizagdo
atingir vantagem competitiva, no entanto ela precisa contar apenas com uma estratégia que a
levard a uma vantagem substancial. Para o mesmo autor existem trés abordagens estratégicas
consistentes para sustentar a posicdo competitiva, avaliada pelo seu modelo das cinco forcas
competitivas: lideranga em custo, diferenciagcdo e enfoque.

A estratégia de lideranca em custo € um conjunto de politicas orientadas ao
objetivo de atingir a posicdo de lideranca em custo, como: construcdo de instalagcSes em
escala eficiente, perseguigcao da redugao de custos pela experiéncia, intenso controle de custos
e despesas € minimizacdo dos custos das unidades organizacionais. Os pontos de destaque de
uma empresa lider em custo sdo a sua protegdo de clientes com grande poder de compra e a
posicao confortdvel em relagdo aos grandes fornecedores.

A estratégia de diferenciacdo € a distin¢do dos produtos ou servicos oferecidos
pela empresa dos demais concorrentes, onde envolve a criacdo e comercializacdo de produtos

exclusivos para o mercado de massa. Ela pode ser conseguida, através do posicionamento de
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marca, fatores tecnolégicos, de dispositivos tnicos, ou até mesmo através dos servigos aos
clientes. O ponto chave da diferenciagio € conseguir-se a vantagem competitiva, rapidamente
percebida pelos consumidores. Proporciona um répido crescimento nas receitas obtidas pela
organizacdo, mas esta posicdo ndo se mantém, pois constantemente, as diferenciacdes sdo
imitadas pelos concorrentes e, na maioria dos casos, podem acrescentar aumentos nos custos.
Na estratégia de enfoque, a empresa reduz seu foco de agdo, concentrando a
atencdo em determinado segmento de mercado, produto ou clientes. A légica € que se, a
empresa segmentar o mercado, poderd atende-lo com maior objetividade e qualidade,
proporcionando desta forma, uma diferenciacdo que podera ser significativamente sentida
pelos consumidores finais. O desenvolvimento com sucesso dessa estratégia, possibilita a
empresa atingir uma posi¢@o de baixo custo e uma elevada diferenciacdo no mercado em que
atua. O maior risco desta estratégia € despertar o interesse do lider do mercado naquele nicho
de mercado e essa organizacio lider investir no mercado e facilmente desbancar a empresa.
Para Freeman (1989), a decis@o em inovar estd associada as estratégias que
dependem de um conjunto de fatores, tais como recursos disponiveis, sua histéria, atitude dos
dirigentes e a posicdo competitiva no mercado.O autor identificou seis tipos de estratégias
distintas, que definem certos padrdes de comportamento em relacdo as atividades de
inovacgdo, na qual as organizagdes podem adotar para atingir uma posi¢do competitiva em seu
setor. Sdo elas:
a) Estratégia ofensiva: lideran¢a de mercado pela pesquisa, desenvolvimento e langamento
de novos produtos;
b) Estratégia defensiva: adotada pela empresa que busca lideranca pela rapidez na
incorporagdo das novidades;
c) Estratégia imitativa: organizagcOes que querem manter sua participa¢do no mercado, nio
aspirando a lideranga;
d) Estratégia de dependéncia: sdo aquelas adotadas pela organizagdo que é fornecedora na
cadeia produtiva, e encabecada pelas empresas lider e que incorpora aos seus processos €
produtos as melhorias exigidas por estas empresas;
e) Estratégia tradicional: organizagdes que produzem produtos cujo mercado ndo exige
grandes mudangas; € |
f) Estratégia oportunista: organizacdes que focalizam as oportunidades identificadas no

mercado.
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Para Tavares (1991), uma organizac@o pode ter vérias alternativas estratégicas para
alcancar uma posi¢do de destaque no mercado competitivo. O autor identifica trés tipos de
estratégias: estratégia de sobrevivéncia, estratégia de crescimento e a estratégia de
desenvolvimento.

A primeira é considerada quando a organizagio sofre perigo de faléncia e resulta
da combinacdo dos fatores internos e externos. A segunda surge quando a organizacdo é
vulnerdvel a acdo dos concorrentes, sendo necessédria uma maior participacdo no mercado. A
dltima esté relacionada com o desenvolvimento, na énfase global que a organizagdo deve ter
para apoiar seu crescimento, dando atencdo principalmente aos recursos humanos e
tecnolégicos da organizacio.

Oliveira (1998) classifica as estratégias de forma a ajudar o administrador a
enquadrar-se nas mais variadas situagGes:

a) Quanto a amplitude:

e Macroestratégias: acdo perante o ambiente;

o Estratégia funcional: forma de atuacio de uma édrea funcional;

® Microestratégia: forma de atuac¢do a nivel operacional; -

b) Quanto a concentragao:

e Estratégia pura: espéciﬁco 3 agdio numa 4rea de atividade;

¢ Estratégia conjunta: corresponde a uma combinagio conjunta de estratégias.

¢) Quanto a qualidade dos resultados:

e Estratégias fortes: grandes alteragOes na organizacio;

e Estratégias fracas: resultados amenos.

d) Quanto a fronteira:

o Estratégias internas: influencia aspectos internos da organizacio, fazendo ligagdo entre os
aspectos internos e externos;

o Estratégias externas: releva aspectos externos da organizagao;

e [Estratégias internas e externas: proporciona a interligacdo entre os aspectos internos e
€xternos.

e) Quanto aos recursos aplicados:

o Estratégias de recursoé humanos: recursos direcionados aos fatores humanos;

o Estratégias de recursos ndo humanos: predominancia de aplicagio em recursos materiais

e/ou financeiro;
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e Estratégias de recursos humanos € ndo humanos: aplicacdo equilibrada entre os dois tipos
de recursos.

f) Quanto ao enfoque:

e Estratégias pessoais: sdo os valores, motivacdes, técnicas para lidar com o recurso
humano da organizacdo;

e Estratégias empresariais: representa a acdo da organizacdo perante seu ambiente.

Organizacao
_Eventos Passados Pontos Fortes Pontos Fracos T/
FUTURO )
Oportunidades Ameacas
Eventos Passados
Ambiente

Tlustracdo 1: Escolha de um caminho de agdo pela organizacdo. Fonte: Oliveira (1998, p.147)

Conforme Certo (1993), as estratégias gerais sdo divididas emA quatro grupos:
estratégia de concentragdo, estratégia de estabilidade, estratégia de crescimento e estratégia de
reducdo de despesas. |

A estratégia de concentragdo € aquela em que uma empresa se concentra numa
tinica linha de negécios. E usada para obter vantagem competitiva através do conhecimento
especializado e eficiente em um determinado setor. Os recursos da empresa estdo
concentrados em um unico foco, desta forma, ela ganha em produtividade ¢ eficiéncia.

Estratégia d_é estabilidade € aquela em que a organizacdo se conéentra em linha de
negécio existente e tenta manté-la. E muito utilizada em grandes corporacgdes que dominam
seu mercado, pois qualquer movimento de expansao seria dispendioso demais para a empresa
e ndo traria resultados considerdveis, em termos de lucratividade.

A estratégia de crescimento de uma organizagdo pode estar se referindo a trés

principais fatores: lucro, vendas ou participacdo de mercado. Dessa maneira esta estratégia
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pode ser obtida através de recursos distintos, como: integragdo vertical, integra¢do horizontal,
diversificagdo ou até mesmo através de fusdes.

Por tltimo a estratégia de reduc@o de despesas € usada quando a sobrevivéncia de
uma organizacdo estd ameacada e ela ndo estd competindo com eficiéncia. Para fazer frente a
isto, existem trés tipos bdsicos de reducdo de despesas: a rotatividade, o desinvestimento e a
liquidagdo. No caso da rotatividade, a empresa procurard livrar-se de produtos ndo-lucrativos,
reduzindo a forca de trabalho e os canais de distribuicdo. A estratégia de desinvestimento
envolve vender negdcios ou, ainda, defini-los como organizagdo separada, melhorando a
posi¢@o financeira da organizagdo. Quanto a estratégia de liquidagdo, implica encerrar um
negdcio e vender seus ativos.

Sado indmeros os desafios que devem ser superados pelas organizagéeé para que
possam levar adiante o propdsito de mudar. A competitividade das empresas estd vinculada a
sua capacidade de formular e implementar estratégias que lhe permitam conservar, de forma
duradoura, uma posicdo sustentdvel no mercado. A formulacio e implementacdo de
estratégias dependem da capacidade de gestdo da empresa em todos os seus niveis de decisdo
e o planejamento estratégico possibilita a identificacdo das estratégias que permitem uma

colocagido competitiva da empresa.

2.1.2 Competitividade Como Fator de Formulacio de Estratégias

O processo competitivo € perceptivel em qualquer atividade humana,
acompanhado da estratégia, seja ela planejada ou ndo. Dentro deste contexto pode-se
reconhecer a necessidade de organizar-se de forma estratégica a fim de manter-se em um
mundo extremamente competitivo.

Segundo Nakagawa (1994, p.16),

a competitividade tem cardter sistémico e um conceito
multidimensional passivel de ser aplicado a paises, setores, empresas
ou até mesmo produtos. A competitividade de uma empresa pode ser
definida, como sua capacidade de desenvolver e sustentar vantagens
competitivas que lhe permitam enfrentar a concorréncia. Esta
capacidade competitiva é condicionada por um amplo conjunto de
fatores internos e externos a empresa.

As discussdes gerenciais sobre competitividade até meados da década de 70 eram

influenciadas principalmente pelos pensamentos Tayloristas e Fordistas que se concentravam
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no desempenho financeiro (custo x luératividade) e produtividade fisica (eficiéncia). Nas
ultimas décadas segundo Corréa e Gianesi (1993) o foco da competitividade estd em produtos
diferenciados, de alta qualidade, precos competitivos e fabricados por sistemas de producio
de grande flexibilidade.

Porter (1986), apresentou um modelo de andlise de competitividade em um
ambiente industrial. O modelo identifica as cinco principais forgas bdsicas competitivas: a
ameaca de entrada de novos concorrentes, a ameaca de substitutos, o poder de negociacio dos
compradores, o poder de negociagdo dos fornecedores e a rivalidade entre os concorrentes
existentes. |

Estas cinco forgas determinam o potencial de rentabilidade de uma industria , pois
elas influenciam custo, investimento e preco. O vigor de cada uma das forgas competitivas
ocorre em fungdo das caracteristicas econdmicas € técnicas peculiares a estrutura da empresa.

Segundo Coutinho e Ferraz (1994), o desempenho competitivo de uma
organizagdo € condicionado por um vasto conjunto de fatores e estd vinculada a sua
capacidade de formular ¢ implementar estratégias que lhe permitam conservar de forma
duradoura uma posi¢do de sustentabilidade no mercado. Os fatores sdo subdivididos naqueles

internos a empresa, nos de natureza estrutural e os de natureza sistémica.

FATORES FATORES
INTERNOS < COMPETITIVIDADE ESTRUTURAIS
Estratégia e Mercado
Gestao | : Configuracdo da
Capaci'dade Organizacdo
Inovativa Concorréncia
Capacidade
Produtiva FATORES SISTEMICOS
Recursos .
Macroecondmicos
Humanos ..
Institucionais
Regulatérios
Sociais
Internacionais

Ilustracao 2: Fatores de competitividade das OrganizacGes. Fonte: Adaptado de Coutinho e Ferraz (1994)

A estratégia € na esséncia a elaboracdo de uma férmula que estabelece o modo
como as organizagdes iram enfrentar 0 modo competitivo que impera em nosso meio social e

econdmico, estabelecendo metas e politicas para sustenta-las. Para Porter (1986), existem
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véarias maneiras de atingir a competitividade, desde que haja estratégias inseridas dentro do
contexto organizacional.

O posicionamento estratégico da organizagdo requer a identificacdo dos fatores
criticos para seu sucesso e das ameagas e oportunidades do ambiente em que estd inserida, a
visualiza¢do dos seus pontos fortes e fracos e a forma como os concorrentes se posicionam. A
aplicacdo da estratégia requer o entendimento da organizacdo, a identificacio dos seus
processos e medidas de desempenho, portanto exige comprometimento e esforcos em todos os
niveis da organizagio. .

As transformagées que ocorrem em nosso mundo, vem provocando mudangas em
todas as formas de organizacdes, indiferente de serem privadas, sem fins lucrativos ou
publicas. Assim sendo, a inovacdo estd na base de qualquer processo que vise garantir a
competitividade e a sobrevivéncia das organizag¢bes e a inovacdo pode estar numa forma
diferenciada de gestdo.

O planejamento estratégico é um dos caminhos que a organizacdo pode escolher
para inovar e tomar-se competitiva a pbnto de garantir sua sobrevivéncia. A sua larga
utilizag@o por vdrias empresas de sucesso, permite referenda-lo como uma das possibilidades

efetivas para se melhorar o desempenho das organizacdes.

2.2 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

2.2.1 Fundamentos de Planejamento Estratégico

O planejamento € um instrumento que veicula e concretiza as decisGes de uma
organizacdo e tem como objetivo principal possibilitar mudangas, otimizando as vantagens
competitivas em relacdo ao ambiente concorrencial em que atuam. Este processo inicia-se
com a discussdo das organizagles sendo vistas como um sistema integrado, no qual as
decisdes ‘tomadas em um dos setores refletem-se nas atitudes e resultados da organizagao.

O modelo tradicional de planejamentb era um modelo técnico, distanciado da a¢3o,
onde a tomada de decisdo levava em consideragdo apenas varidveis voltadas a producdo e aos
aspectos financeiros, desprezando varidveis ambientais. Segundo Oliveira (1998), com o
surgimento da teoria dos sistemas as interacGes ambientais tornaram-se fundamentais para a

sobrevivéncia e sucesso de qualquer organizagao.
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As premissas do planejamento estratégico se sustentam numa visdo sistémica,
sendo para isto importante a conceituagdo de alguns aspectos da teoria de sistemas como:
organizacio e negdcio.

Para Oliveira (1998, p. 38), a organizacdo € “um conjunto de partes integrantes e
interdependentes que, conjuntamente, formam um todo unitdrio com determinado objetivo e
efetuando uma fungdo”. A organizacdo € vista como um sistema orginico que tem como
principais elementos: os objetivos, as entradas, o processo de transformacdo, as saidas, os
controles e aValiagﬁes e a realimentacio ou feedback.

Ainda relacionado ao conceito de sistema é necessdrio entender que o ambiente do
sistema , meio ambiente, ou meio externo é segundo Oliveira (1998, p.40), “o conjunto de
todos os fatores que dentro de um limite especifico, se possa, conceber como tendo alguma
influéncia sobre a operagdo do sistema’.

A visao sistémica considera que existem trés dimensdes do ambiente. Uma que
abrange a organizac¢io internamente, outra que representa as interfaces da organizacdo com
seu ambiente externo e a que se refere aquilo que € externo a organizacdo. Essas trés
dimensdes apresentam-se interligadas de modo que o desempenho do ambiente interno

dependa da relagao de efici€ncia com as demais dimensdes.

Ambiente Geral

Componente Social Componente Econémico

Componente Legal Componente Tecnol6gico

Componente Politico

Ambiente Operacional .
Fornecedores Concorréncia

Cliente
A Organizaciio

Ambiente Interno
Producéo, Marketing,
RH, Finangas, etc.

Hustragéo 3: A Estrutura ambiental

O planejamento estratégico instala-se por um motivo que é o negdcio da
organizac@o. Para Ansoff (1977), negécio € o campo de atuagdo, uma relagdo entre produtos e

mercados presentes e futuros que permitisse perceber em qual direcdo a organizacio estd
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avancando, e dar orientacdo a sua administragdo. Tavares (1991), define neg6cio como o

espago que a organizacio pretende ocupar em relacio as demandas ambientais.

2.2.2 Administracio Estratégia x Planejamento Estratégico

Segundo Ansoff e Mc Donnel (1993), o primeiro passo na evolugcio da
administragdo estratégica foi dado no final da década de 50. Neste periodo as organizagdes
inventaram uma abordagem sistemética para decidir onde € como operariam no futuro.

O conceito de administracio estratégica tem evoluido através do tempo e
continuard a evoluir na razdo direta da evolucdo da prépria administragdo, que nas ultimas
décadas deu-se em grande velocidade, principalmente pela alta competitividade do mercado e
pelo avango tecnoldgico.

E importante salientar que existem algumas diferencas entre os conceitos de
administracdo estratégica e planejamento estratégico mesmo que ambos tratem basicamente
dos mesmos objetivos e utilizam 0os mesmos principios.

Segundo Fischmann (1990, p. 25),

Pl

“administragcdo estratégica é o processo de tornar a organiza¢do
capaz de integrar as decisdes administrativas e operacionais com as
estratégias, procurando dar ao mesmo tempo maior eficiéncia e
eficacia a organizagdo. Implica numa mudanga de atitude das
pessoas envolvidas no processo de planejamento estratégico”.

Para Certo (1993, p. 467), “a administragdo estratégica é um processo continuo e
interativo que visa manter uma organizagdo como um conjunto apropriadamente integrado
com o seu ambiente” .

Kotler (1993, p.152), deﬁné; o planejamento estratégico como “uma metodologia
gerencial que permite estabelecer a direcdo a ser seguida pela organizacdo, visando a um
maior grau de interacdo com o ambiente”. A diferenciacdo origina-se do fato que a
administragdo estratégica ndo se preocupa profundamente com a estruturagdo formal do
processo de planejamento, desenvolvendo-se mais no campo do pensamento estratégico e de
operar mudancgas na organizacdo. O planejamento estratégico, por sua vez, busca sistematizar
0 pensamento estratégico, formalizando processos € procedimentos para que as organizacdes

saibam exatamente 0s rumos a serem seguidos.
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O planejamento estratégico é uma metodologia para a acéo, sendo necessario um
conceito gerencial que assegure a implantago eficaz de planos estratégicos, e a administragdo
estratégica € justamente este conceito. A administracdo estratégica consiste numa alternativa
para superar os problemas que surgem na implementacdo do planejamento estratégico. Ela
define as politicas para operacionalizagdo do plano tendo como componente essencial a
participacdo dos envolvidos no processo decisorio.

O principal fator do planejdmento estratégico € o processo de planejar, tendo sua
maior riqueza o encaminhamento da organiza¢do e daqueles que nela atuam a cultura do
pensamento estratégico e do seu processo. A administracio estratégica representa um passo de
desenvolvimento para as organizagOes que j4 passaram pelo planejamento estratégico.

A administrac@o estratégica tem a preocupagao de capacitar a organizacdo para a
mudanga de atitude dos tomadores de decisdo. Ansoff e Mcdonnel (1993, p.15), afirmam que
a “administragdo estratégica é um enfoque sistemdtico a uma responsabilidade importante e
cada vez mais essencial da administracdo”.

Segundo Gaj (1995), a administrac@o estratégica trouxe uma nova abordagem para
atender a mudancas internas e externas das organizacdes e seus ambientes. Este sistema deu
mais complexidade ao sistema administrativo no trato com o ambiente, desenvolvendo a
coeréncia dos aspectos internos da organizacio com a estratégia adotada para a adequacdo

ambiental.
Sistema Administrativo
Mudancas Ambientais —t————"~. Transformacao da Organizacio

Tlustracéo 4: Sistema estratégico. Fonte Gaj (1995, p. 26)

Tanto a administracdo estratégica quanto o planejamento estratégico desenvolvem-
se, principalmente no campo da andlise ambiental e das relacdes do ambiente com a

organizacao.

2.2.3 Aspectos Conceituais de Planejamento Estratégico

O planejamento passa a ter importancia em nossa era, j4 que antever turbuléncias,

adversidades e descobertas € uma necessidade vital para as organizagdes. Sua metodologia
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proporciona um exercicio sistémico, composto de processos, técnicas e atitudes para
desencadear continuas e constantes tomadas de decisao na organizagao.

Para Oliveira (1998), o planejamento € entendido como um processo desenvolvido
para o alcance de um objetivo, estabelecido de modo eficiente. Mitzenberg (1995, p. 81),
afirma que, “a finalidade de um plano é especificar um resultado desejado, um padrdo em
algum tempo futuro”. Segundo Wysock e Young (1990, p. 97), “planejar é um modo de
garantir e manter uma vantagem competitiva”. Para Alter (1996, p. 552), “planejar é um
processo de decidir o que serd feito, quem fard, quando serd feito, como serd feito e quais
serdo os resultados” .

O planejamento como ferramenta de gestdo administrativa possui como grande
vantagem a consolidagdo de um entendimento comum e coletivo a respeito dos rumos da
organizacdo direcionando os esforcos e recursos para atingir metas e objetivos definidos.
Neste sentido, o planejamento deve ser um instrumento permanente na organizagio, pois as
mudancas ocorrem a todo o momento €, muitas vezes aquilo definido no presente com base
em informagoOes existentes, pode nio ser vélido para o futuro, em decorréncia do surgimento
de novos acontecimentos.

Segundo Mitzenberg (1998), as organizagdes ao estabelecerem planejamento, ndo
devem tracar estratégias genéricas, pois muitas vezes as estratégias sdo visdes amplas e de
dificil adaptago. No entanto, a organizagdo precisa estabelecer um horizonte de longo prazo e
conjuntamente deveré elaborar um plano para alcancgar seus objetivos.

Os processos de planejamento sdo identificados e diferenciados conforme estejam
ajustados aos niveis de responsabilidade e de participagdo no processo decisério. Segundo
Oliveira (1998), esses processos estdo presentes nas organizagdes em trés niveis:

e estratégico: processo de responsabilidade da alta administracdo que enfatiza o
relacionamento com o ambiente externo, envolvendo decisdes que ndo podem ser
descentralizadas. Sao consideradas estratégicas as principais orienta¢es para a organizagao,
que representam caracteristicas competitivas;

e tatico: serve de feferéncia para os planos setoriais e as decisdes e a¢Ges que ocorrerao ao
longo de sua implanta¢do. Os objetivos e metas estabelecidos sdo detalhados em projetos e
atividades tendo como principal objetivo a utilizagao eficiente dos recursos para a consecugio
dos objetivos fixados. As decisdes sdo restritas as unidades gerenciais ou setores da empresa
que se referem a objetivos de médio ou curto prazo;

e operacional: focaliza as necessidades mais imediatas para manter uma operagio eficiente e

efetiva. Envolve a programacao das atividades basicas e operacionais, orientando as decisGes
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de curto prazo. Sao formalizadas as metodologias desenvolvidas para cada setor, bem como a
implementacdo dos planos de agcdo. Cada um dos planejamentos operacionais deve conter com
detalhes: recursos necessarios para desenvolvimento e implantagdo, procedimentos adotados,

resultados esperados, estabelecimento de prazos e responsdveis pela execugdo e implantagao.

DISCRIMINACAO PLANEJAMENTO PLANEJAN[ENTO PLANEJAMENTO
_ ESTRATEGICO TATICO OPERACIONAL

Prazo Mais longo Mais curto Mais curto

Amplitude Mais ampla Mais restrita Mais restrita

Riscos Maiores Menores Menores

Atividades Fins e meios Meios Meios

Flexibilidade Menor | Maior Maior

HNustracao 5: Diferencas bdsicas entre os tipos de planejamento. Fonte: Oliveira (1998, p. 35-36)

Outra divis@o do planejamento apdia-se na filosofia organizacional. Desta divisido
fazem parte a filosofia da satisfac@o, filosofia da otimizagdo e a filosofia da adaptagdo
(ACKOFF, 1974 apud OLIVEIRA, 1998).

A filosofia da satisfacio preocupa-se com aspectos financeiros, ji que fica
subentendido que com suficiente quantidade de recursos monetdrios, o restante pode ser
obtido. Entretanto, normalmente € feita apenas uma projecdo para o futuro, sendo ignoradas
as possibilidades de outras alternativas.

A filosofia da otimizag¢do significa que o planejamento ndo € feito apenas para
realizar algo suficientemente bem, mas para faze-lo tdo bem quanto possivel, caracterizando-
se pela utiliza¢do de técnicas matemdticas, estatisticas e de propostas de simulagio.

A filosofia de adaptagdo acredita que o maior valor do planejamento ndo estd nos
planos produzidos, mas no processo de produzi-los. Ela procura equilibrio (interno e externo)
da organizacdo ap6s da ocorréncia de uma mﬁdanga.

As organizacdes complexas buscam instrumentos orientadores para atingir o
equilibrio organizacional entre 0 ambiente interno e externo. Neste caso o mais utilizado € o
planejamento estratégico, que € considerado o processo mais eficaz, j4 que busca uma
estratégia ampla e integrada para o desenvolvimento das unidades de negdcios, nas quais a
atencio estd focalizada sobre a vantagem competitiva.

O planejamento estratégico como instrumento de gestdo administrativa é de
importancia fundamental as organizagdes. Utilizado inicialmente pelas organizacdes de

producdo, na década de 60 ja era uma importante ferramenta para varias empresas européias e
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americanas, sendo utilizado também pelaé organiza¢des sem fins lucrativos no inicio dos anos
80.

Muitas empresas adotam o planejamento estratégico por ser um instrumento de
apoio que estabelece a interacdo e o equilibrio entre os ambientes interno e externo. Oliveira
(1998), o conceitua como um processo desenvolvido para o alcance de uma situacio desejada
de um modo mais eficiente e efetivo, com vistas a otimizar a relagdo da organizacdo com o
seu ambiente. |

Fischmann (1990, p. 25), define o planejamento estratégico como,

“uma técnica administrativa que através da andlise do ambiente de
uma organiza¢do, cria a consciéncia de suas oportunidades e
ameagas, dos seus pontos fortes e fracos, para o cumprimento de sua
missdo e, através desta consciéncia, estabelece o .propdsito de
dire¢do que a organizacdo deverd seguir para aproveitar as
oportunidades e evitar riscos” .

Para Chiavenato (1994, p. 186), “o planejamento estratégico ¢ um conjunto de
tomada deliberada e sistemdtica de decisées envolvendo empreendimentos que afetam ou
deveriam afetar toda a empresa por longos periodos de tempo” .

Segundo Kotler (1993), o planejamento estratégico € o processo gerencial de
desenvolver e manter uma adequacdo vidvel entre os objetivos, experiéncias e recursos da
organizagdo e suas oportunidades em um ambiente em constantes mudangas.

Gracioso (1996), o define pela alocacdo de recursos calculados para atingir
objetivos, em um ambiente competitivo e dindmico cuja fungdo € criar condigdes para o
crescimento equilibrado da organizagdo. O sucesso de sua implantacdo dependerd da
capacidade do lider para combinar idéias do grupo numa estratégia de agédo, obter o consenso
de todos em torno dessa estratégia e confia-la ao grupo para que seja implantada.

Mas, em que momento a organizagdo deve buscar o planejamento estratégico?
Para Ansoff e Mc Donnel(1993, p. 99), “uma condigdo é dada por mudangas rdpidas e
descoﬁtz’nuas no ambiente da empresa. Isto pode ser causado pela saturagdo dos mercados
tradicionais, descobertas tecnologicas dentro ou fora da empresa, ou o repentino surgimento
de novos concorrentes”. Neste sentido a influéncia do ambiente externo deve estar presente
no planejamento estratégico. Enquanto na era industrial o foco era explorar os produtos e
mercados existentes, na era do conhecimento com o desenvolvimento de novas tecnologias e
a concorréncia, os fatores externos passam a ter vital importancia. Este € o contexto

vivenciado pelas organizacOes atualmente.
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ERA INDUSTRIAL ERA DO CONHECIMENTO
(Peter Drucker)
Foco na exploragio de produtos Foco nos fatores relacionados
e mercados com o ambiente externo
Mentalidade Produtiva Ambiente propicio ao
Geréncia para dentro "~ Planejamento Estratégico

Ilustragéio 6: Evolucao do foco das organizagdes no Séc. XX

A preocupacdo do planejamento estratégico é com a visdo do futuro, indicando
como deverd ser a organizacdo a longo prazo. Essa visdo parte principalmente da
identificacdo de tendéncias, da andlise do ambiente € da comparagdo com outros sistemas
similares.

As influéncias dos ambientes interno e externo, que tem como caracteristica a
incerteza, fazem com que a empresa tenha que se adaptar continuamente. A anilise ambiental
impulsionou o desenvolvimento de alguns conceitos na 4rea de estratégia, como ameagas e
oportunidades combinadas com os pontos fortes e fracos da organizacdo, constituindo-se
numas das principais etapas do planejamento estratégico.

A questdo ambiental nas organizagGes e as influéncias que estas questdes
provocam nas empresas, levaram a classificar o ambiente em trés sub-ambientes:

e macroambiente: diz respeito as questdes amplas do universo social, econdmico e politico,
que as organizagdes individualmente pouco conseguem influenciar, mas que influenciam
diretamente as empresas. Como grandes for¢as ambientais destacam-se as demogréficas,
econdmicas, naturais, tecnoldgicas e politicas.

e operacional: € composto de setores com implicacdes especificas e imediatas na
administragdo da organizacdo. Seu foco € o mercado onde a organizag@o estd inserida € como
fatores de andlise podemos destacar os clientes, concorrentes, fornecedores, etc.

e interno: diz respeito aos fatores internos da organizagio e normalmente tem implicagio
imediata e especifica em sua administra¢do. Tem por finalidade Colocar em evidéncia as

deficiéncias e qualidades da organizacdo que est4 sendo analisada.
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Para enfrentar as turbuléncias em cada um destes ambientes Mitzenberg (1998),
sugere que as organizagdes devem ter a determinacdo de:
e avaliar o negdcio, ndo se restringindo ao conhecimento intelectual e relatérios analiticos,
mas a experiéncia do dia-a dia; |
e conhecer a descontinuidade, uma vez que os ambientes ndo se alteram de forma
homogénea. As mudancas sdo pequenas e, mesmo tempordrias, ndo requerem nenhuma
resposta estratégica;
e gerenciar a estabilidade e ndo a mudanga. O envolvimento no planejamento passa a ser
tudo, mas as organizag¢bes acabam nio se dando conta das mudangas necessdrias, procurando,
dessa forma fazer pequenas adaptacdes no seu prdcesso;
e gerenciar padrdes para poder reconhecer o surgimento desta competéncia em qualquer
ponto da organizagao e intervir quando necessario;
e reconciliar a mudanga e a continuidade, tendo em vista que alguns padrdes novos devem
ser conservados sob controle, até que a organizagdo amadureca para a implantagio da

estratégia.

'O planejamento estratégico possibilita a identificagcdo das estratégias que permitem
colocar ¢ manter a empresa em posicdo de destaque no mercado. A formulacdo destas
estratégias requer uma visdo ampla do ambiente do negdcio, identificando os fatores que
influenciam a competitividade e o reconhecimento dos pontos fortes e fracos da organizac3o.

A abordagem estratégica passa a ser o fundamento pelo qual a organizagdo se
baseia para implementar transformacdes adaptativas , envolvéndo exercicio sistemdtico de
revisdo global e setorial, e relativo a vdarios aspectos: missdo, objetivos, metas, estrutura
organizacional, meios, recursos, etc.

Como possiveis vantagens da utilizagdo do planejamento estratégico podemos
citar:

a) aumento do nivel de interacdo entre as pessoas que fazem parte da organizacao;
b) coordenacdo de esfor¢os e maximizacdo de recursos da organizagio;
¢) consciéncia da razio de sér da organizacio;

d) ampliagdo do horizonte dos dirigentes.



39

2.2.4 Elaboracao e Implementaciao do Planejamento Estratégico

A necessidade de mudanga organizacional ndo acontece ao acaso. Ela € um fato
que acontece num determinado contexto motivado pela competitividade, onde tornou-se
indispensdvel para as organizagdes modernizar sua estrutura e funcionamento, otimizar
recursos, inovar produtos e processos, condicdes estas essenciais para sua prépria
sobrevivéncia.

O planejamento estratégico tem o propdsito de auxiliar a organizagio a selecionar
e organizar seus negécios, mantendo-a competitiva apesar das turbuléncias no ambiente em
que estd inserida. Este processo € idealizado por muitos autores como ideal para um ambiente

em mudangas.

VP.LANEJ AMENTO ESTRATEGICO
J Agente de Mudancas

Processos ﬂ

Qualidade

Estrutura
Eficacia

Iustracio 7: Planejamento como agente de mudancas. Fonte: Adaptado de Oliveira (1998).

Para Gracioso (1996), existem duas premissas para o €xito do planejamento
estratégico. A primeira estd relacionada com a deﬁ"r'ﬁ‘gﬁo clara da identidade e do futuro da
organizacdo; a outra é a de compartilhar a visdo estratégica com os demais membros da
organizag@o. O autor dividiu o planejamento estratégico em quatro fases identificando em
cada uma delas os pontos de maior influéncia, sendo que os resultados ¢ a eﬁciéncié deste
processo se concretizam na medida em que a org.anizagﬁo passe da primeira fas€ para as
seguintes:

a) planejamento financeiro bésico: estimar receitas e custos corretamente e atingir metas;

b) planejamento baseado em previsdes e projecdes: projecdes econdmicas, sociais e politicas
com o intuito de construir cendrios futuros;

¢) planejamento orientado para o ambiente externo: busca a antecipac@o de eventos € a fase

em que a organizagdo comeca a pensar estrategicamente; e
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d) gerenciamento estratégico: resolucéio de problemas procurando reinventar a cada instante.

Ansoff E Mc Donnel (1993), a formulagdo de um plano estratégico consiste em
seguir determinadas etapas, quais sejam:
a) andlise das perspectivas organizacionais: consiste em identificar tendéncias, ameagas e
oportunidades;
b) andlise da competitividade: desenvolve e aperfeicoa estratégias competitivas em suas
areas de negécio;
c) andlise estratégica da carteira de negdcios: identifica perspectivas da organizagdo nas
areas de negocio, priorizando a alocac@o de recursos futuros nestas areas;
d) andlise da diversificacdo: diagnostico das deficiéncias administrativas e identificacdo de
possiveis novas dreas de negdcio; e
e) metas e desempenho: estabelecimento de metas estratégicas e medidas de desempenho de

curto prazo.

Para Oliveira (1998), as fases para a elaboracio do planejamento estratégico sdo as
seguintes:
a) diagndstico estratégico;
b) missao da empresa;
C) instrumentos prescritivos € quantitativos; e

d) controle e avaliacao.

Diagnéstico Misséo da
Estratégico Organizacio

Instrumentos
Prescritivos e
Ouantitativos

Controle e
Avaliacao

Tlustraciio 8: As fases do Planejamento estratégico. Fonte: Oliveira (1998, p.50)

Segundo Oliveira (1998), na fase de diagnostico estratégico deve-se determinar

“como a organizacgdo estd” e “onde ela estd”. Sdo analisados e verificados neste momento

todos os aspectos internos e externos da organizagao.
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Faz parte da andlise interna a verificacdo dos pontos fortes e fracos. Entende-se
por pontos fortes a diferenciagdo conseguida pela organizagdo que lhe proporciona vantagem
operacional; os pontos fracos sdo uma situacdo inadequada que lhe proporciona uma
desvantagem operacional.

Para Porter (1986), os pontos fortes de uma organizacio sdo todos aqueles
atributos, habilidade e recursos que lhe criam condicdes favoraveis para implementar
estratégias competitivas, superar barreiras, aproveitar as oportunidades e se posicionar
favoravelmente no mercado. Os pontos fracos sdo uma situacdo oposta.

Na andlise externa procura-se verificar as ameacgas e oportunidades presentes no
ambiente da organizacio e as melhores maneiras de usufruir destas situagdes.

Para Oliveira (1998), oportunidade é uma forca ambiental incontrolavel pela
organizacio , que pode favorecer a sua acgio estratégica, enquanto que a ameacga cria obstaculo
a esta agao.

Identificar as ameacas e oportunidades inclui uma boa leitura do ambiente externo.
Segundo Hamel e Prahalad (1995), elas definem o meio competitivo com seus riscos €
recompensas, criando condi¢des favoraveis ou pondo em risco o sucesso da organizagio no
curto, médio ou longo prazo.

A missdo da organizagdo, segundo Oliveira (1998), é a determinacdo de onde a
organizagio deseja ir, satisfazendo a alguma necessidade do ambiente externo. Representa a
explicitacdo de atitudes e valores, fornecendo uma orientacdo global e permanente.

O mesmo autor identifica alguns aspectos que devem ser estabelecidos dentro da
missao: ,

a) propositos: explicitacdo dos setores de atuagcdo que a organizacdo ja atua ou pretende
atuar;

b) postura estratégica: posi¢cdo da organizacdo dentro do seu ambiente, proporciona um
diagnostico geral da organizacio; |

¢) macroestratégias: sdo as grandes acdes que a organizagdo deve adotar para usufruir de
suas oportunidades; e

d) macropoliticas: sdo as grandes orientagOes que servirdo de base de sustentagdo para suas

decisoes.

Na fase de elaboracdo dos instrumentos prescritivos e quantitativos, segundo
Oliveira (1998), € onde se define como chegar na situagdo desejada pela organizagdo. Esta

dividida em dois instrumentos interligados: os prescritivos e os quantitativos.
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O instrumento prescritivo do planejamento estratégico, segundo Oliveira (1998), é
a fase onde se explicita o que deve ser feito pela organizacdo para se direcionar ao alcance dos
propositos estabelecidos na missfo. O autor identifica como instrumentos basicos:
a) objetivo: alvo ou situagdo que se pretende atingir;
b) objetivo funcional: objetivo intermedidrio, relacionado as dreas funcionais;
c) desafio: realizagdo que deve ser continuamente perseguida, quantificivel e com prazo
estabelecido;
d) meta: passos ou etapas, quantificadas e com prazos definidos;
e) estratégia: acdo mais adequada para atingir o objetivo e o desafio; _
f) politica: defini¢do dos niveis de delegacdo das agdes para a consecugdo dos objetivos; e
g) projetos: trabalhos a serem executados, com responsabilidades de execucdo, resultados

esperados, prazos estabelecidos, considerando todos os recursos disponiveis.

Os instrumentos quantitativos consistem nas proje¢Ges econdmicas financeiras do
planejamento orcamentdrio associadas a estrutura organizacional. Nessa fase de controle e
avaliacdo verifica-se como a organizagao estd se portando para a situac@o desejada. Sao agoes
necessdrias para assegurar a realizagio dos objetivos, desafios, metas e projegdes
estabelecidos, envolvendo processos de:

a) avaliacdo de desempenho;

b) comparagio de desempenho real com os objetivos, desafios, metas e projetos
estabelecidos;

c) anélise dos desvios dos mesmos;

~ d) tomada de agdo corretiva provocada pelas andlises efetuadas;

e) acompanhamento para avaliar a eficiéncia da agio de natureza corretiva; e

f) adicdo de informagdes ao processo de planejamento para desenvolver os ciclos futuros da

- atividade administrativa. (op. cit. 1998, p. 59)

2.2.5 Planejamento Estratégico na Organizacio Pablica
S@o vdérias as criticas quanto a capacidade do estado de administrar toda sua
estrutura, fortalecendo a consciéncia de certos mitos em relagio a ineficécia e ineficiéncia do

setor publico em nosso pais. Para Teixeira e Santana (1994), estas afirmagdes sdo muito
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superficiais, diminuindo a transparéncia dos problemas reais e acabam se tornando em

algumas bandeiras levantadas pelos “cruzadistas da privatizagdo”.

MITOS DO SETOR PUBLICO

MITO 1: “O setor publico € ineficiente, e o privado eficiente.”

MITO 2: “O lucro € uma boa medida de eficiéncia.”

MITO 3: “Somente o governo se beneficia com a ineficiéncia da estatal.”

MITO 4: “A produtividade do setor piblico estd muito aquém da privada.”

Ilustracao 9: Mitos sobre o setor publico. Fonte: Adaptado Teixeira e Santana (1994).

Estes mitos sdo comumente defendidos por aqueles que véem o Estado como
ameaca aos seus interesses, portanto, defensores da privatizag@o do setor piiblico. Estas idéias
sdo difundidas pelos defensores do neo-liberalismo que defendem o Estado minimo, a qual
caberia apenas garantir os direitos de propriedade, limitando suas fun¢gdes como produtor de
bens e servigos.

Segundo Teixeira e Santana (1994, p.7), a administrag¢do publica,

“tem como  caracteristica  especifica uma relagdo de
responsabilidade direta com o processo historico global que se dd no
desenvolvimento da sociedade; dai a necessidade de continuamente
redefinir a sua missdo em face dos novos imperativos, sob pena de
comprometer a sua capacidade sinérgica. O modelo de gestdo
publica deve adequar-se as novas exigéncias da sociedade, a novos
anseios e procedimentos.”

Pafa Galvao (1997), as novas formas de gestdo do setor puiblico, emerge de um
contexto marcado pela constituicdo de uma nova ordem econémica mundial, cujo eixo de
transformacdo refere-se principalmente a mudangas no modo de producio e organizagdo do
trabalho; e a disfuncionalidade do padrao gerencial do setor publico.

Os avangos tecnoldgicos, a integracdo dos mercados, a producdo em escala
}11undia1, e a ampliacdo das redes de comunicagdes s@o alguns dos fatores da nova ordem
mundial que trouxeram mudangas ao Estado e seu aparelho administrativo. O estado deve
desenvolver a cada conjuntura a¢des que contribuam para a constru¢io de um modelo de
gestdo administrativo com visdo estratégica, capaz de introduzir mudangas, propor novas
diretrizes € mecanismos.

O setor publico brasileiro além da influéncia deste contexto sofre com sua

estrutura extremamente regulamentada. Segundo Galvao (1997), esta forma da organizagﬁo
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publica brasileira originou-se no periodo Vargas, inspirada no modelo burocritico, € na
maxima tutela do Estado sobre a defesa do interesse publico. No entanto, segundo os mesmos
autores, a administragcdo publica brasileira, vem sofrendo uma apropriagdo por interesses
particularistas, clientelistas e fisioldgicos se afastando do préprio interesse piiblico devido ao
seu modelo extremamente rigido.

Segundo Pereira (1998, p.15), “é imperativo fazer uma reflexdo a um tempo
realista e criativa sobre os riscos e as oportunidades do processo de globalizacdo, pois
somente assim Serd possivel transformar o Estado de tal maneira que ele se adapte as novas
demandas do mundo contempordneo.”

Para Galvdo (1997), o referencial para a revisdo e adaptagdo dos modelos
organizacionais do setor publico a este novo contexto de mudangas emergem do setor
privado. Os autores apontam como caracteristicas deste setor que levam a configuragdo de
uma nova organizagio publica:

e despadronizagdo dos processos de trabalho;

descentralizagﬁb da producao pela autonomizacio do trabalho;

e requalificacdo dos recursos humanos;

e foco no cliente;

e parceria entre os participantes da cadeia de producdo e, muitas vezes, entre concorrentes;
e estruturas flexiveis; |

e &nfase nas relagdes horizontais pela redugio dos niveis hierdrquicos;

e é&nfase nos resultados; e

e equipes multidisciplinares e fluidas.

Santana e Teixeira (1994), defendem a utilizacio mais intensa do planejamento na
administragdo publica no pais como forma de fortalecer a capacidade sinérgica inerente ao
Estado. Segundo Pereira (1998), o que se quer atualmente é um aparelho do Estado que além,
de eficiente, esteja orientado por valores gerados pela prépria sociedade.

E notéria a importincia que as organizacdes publicas desempenham no
desenvolvimento de nosso pafs, mas apesar disto, poucos trabalhos sio realizados na
aplicagdo de novos modelos os instrumentos de gestdo. Segundo Motta (apud JUNIOR,
1982), -a grande maioria dos trabalhos publicados de planejamento estratégico sdo
direcionados a iniciativa privada, dificultando sua aplicagio em organizagdes com

caracteristicas diferentes.
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A validade do planejamento estratégico tem sido demonstrada tanto em empresas
privadas quanto nas publicas que a adotaram. Para Filho e Machado (apud CUNHA, 1997), as
organizacdes precisam antecipar-se as mudangas ambientais em que estdo inseridas e a pratica
do planejamento estratégico aumenta ndo s6 a garantia de sobrevivéncia, mas também a taxa
de crescimento e rentabilidade.

As organizagdes publicas possuem certas caracteristicas que as distingue das
organizacdes privadas. Para Motta (apud JONIOR, 1994, p.43), elas sdo as seguintes:

e a sobrevivéncia e a a¢do independem dos mecanismos de mercado ou da existé€ncia de
lucro ou superdvit;

e a remuneragio global independe, em grande parte, do preco do servico pago pelos
clientes;

e o0s objetivos sdo baseados em interesses comunitirios mais amplos, cujo alcance
ultrapassa os limites de satisfacdo de seus interesses particularisticos; e

e a cultura organizacional tende a se caracterizar por forte senso de identidade e de

aderéncia a missio socio econémica.

‘A aplicagdo do planejamento estratégico no setor piblico se diferencia em alguns
aspectos com a sua aplicac¢ao no setor privado. Entre alguns desses aspectos podemos destacar
0s seguintes:
¢ competitividade: a empresa privada estd inserida em um ambiente altamente competitivo e
a conquista de mercado € considerada como base de crescimento. As organizacdes publicas
nao se baseiam em estratégias com sentido mercadolégico; concentra seus esforcos na
concretiza¢io de objetivos sociais;

e processo decisdrio: o processo decisério ndo possui a mesma racionalidade, ndo sofre as
mesmas ameacas € nem pretende as mesmas oportunidades da iniciativa privada; e
e capacidade de adaptacdo e reaclio: as organizagSes tém dificuldade muito grande de

respostas as mudancgas repentinas.

Bryson (apud JUNIOR, 1994) foi precursor de uma abordagem de planejamento
estratégico para o setor piiblico. A importincia tanto de pensar quanto de agir
estrategicamente ndo € patrimdnio do setor privado.

Em sua abordagem do planejamento estratégico para o setor piblico, Bryson (apud

JUNIOR, 1994) determinou oito passos interativos. So eles:
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1. Acordo Inicial: os principais tomadores de decisdo da organizacdo devem estar de acordo
“com o processo de planejamento. Este acordo é indispensavel para viabilizar o projeto.

2. Mandato: deve-se identificar os mandatos (leis, estatutos, etc) da organizacdo para que
possa ser conhecida.

3. Declaragdo de Missao e Valores: delimita-se a razio de ser € a justificag@o social de ser da
organizacao.

4. Avaliagido do ambiente externo (oportunidades e ameacas): varidveis nao controladas pela
organizacdo. A organizagdo procura um monitoramento destas forgas e tendéncias que podem
ser politicas, econdmicas, sociais tecnoldgicas, etc.

5. avaliagdo do ambiente interno (pontos fortes e fracos): sdo varidveis controlaveis pela
organizacgdo acerca de seu desempenho.

6. Questdes Estratégicas: sdo as politicas fundamentais da organizacdo em congruéncia com
0 seu ambiente.

7. Formulagio de estratégias: sdo escolhas de agdes para gerenciar as questdes estratégicas.

8. Estabelecer uma visdo organizacional: visdo comum dos membros da organizagdo acerca

de seu futuro.

O planejamento estratégico tem uma relagdo profunda com o processo de
mudanga. A constru¢do de algo novo, de um diferencial competitivo, de inovagées, implicé
em existir um processo de mudanga dentro da organizagéo, para que ela alcance uma posigio
desejada e privilegiada em seu negdcio.

A era do conhecimento levou as organiza¢des a um contexto mutdvel, incerto e
complexo, onde a adaptagdo a estas posi¢des € busca incessante. Portanto, uma postura
estratégica que adapte a organizacdo a esta nova realidade é fundamental para sua
continuidade, seja esta publica ou privada.

O Balanced Scorecard é um modelo de gestdo estratégica que busca o equilibrio
entre medidas financeiras e nio financeiras, capaz de traduzir a estratégia da organizagdo em
medidas de desempenho claras para toda a empresa. Este modelo tem sido aplicado em vdrias
empresas com relativo sucesso, néq somente como um sistema de medi¢do mas também como
um modelo de gestdo estratégica integrado, que o torna uma ferramenta importante para que
as organizagles enfrentem o novo contexto‘ ambié-htal. Este € o proximo assunto a ser

abordado.
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2.3 BALANCED SCORECARD

2.3.1 Medidas de Desempenho na Era do Conhecimento

Com o advento da era da informagdo surgiu a necessidade das empresas
desenvolverem novas medidas de desempenho capazes de mensurar o valor agregado aos seus
produtos e servigos. Nesta nova era uma organizago necessita de indicadores de desempenho
coerentes com suas estratégias e capacidades.

Segundo' Kaplan e Norton (1997), o Balanced Scorecard € um sistema de
avaliagdo de desempenho empresarial diferenciado, pois, reconhece que os indicadores
financeiros por si s6, ndo sdo capazes de medir certos aspectos intangiveis de uma
organizacdo, como a qualidade do produto, motivacdo dos funciondrios, satisfagdo dos
clientes e a eficiéncia dos processos internos. O Balanced Scorecard complementa as
medig¢des financeiras com avaliagGes sobre clientes, identifica os processos internos e analisa
as possibilidades de aprendizado e crescimento, os investimentos em recursos humanos e as
capacitagdes que poderdo mudar substancialmente as atividades da organizagao.

As medidas financeiras, segundo os autores do Balanced Scorecard que teve como
personagens principais David Norton e Robert Kaplan, estavam obsoletas no novo contexto
enfrentado pelas organizagdes, prejudicando sua capacidade de criar valor econdmico futuros.
O Balanced Scorecard acrescenta as medidas financeiras outras medidas nado financeiras que
procuram impulsionar a empresa para o desenvolvimento futuro, procurando traduzir a visio e
a estratégia da empresa em objetivos ¢ medidas tangiveis, analisando o desenvolvimento

organizacional sob quatro perspectivas: financeira, do cliente, dos processos internos e de

aprendizado e conhecimento.

Conforme Kaplan e Norton (1997, p.19),

“o balanced scorecard é um novo instrumento que integra as
medidas derivadas da estratégia. Sem menosprezar as medidas
financeiras do desempenho passado, ele incorpora os vetores do
desempenho financeiro futuro. Esses vetores, que abrangem as
perspectivas do cliente, dos processos internos, e do aprendizado e
crescimento, nascem de um esforgco consciente e rigoroso da
tradu¢do da estratégia organizacional em objetivos e medidas
tangiveis.”

Da visdo e da estratégia da empresa sdo derivados os objetivos estratégicos, € o

balanced scorecard permite que estes sejam traduzidos num conjunto de medidas de
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desempenho, inseridos nas quatro perspectivas: financeira, do cliente, dos processos internos
e aprendizado e conhecimento.

Segundo Hernandez, Cruz e Falc@o (2000, p. 1), “o conjunto de indicadores deve
ser escolhido de modo coerente com a visdo, missdo e estratégia organizacional, o que torﬁa
o Balanced Scorecdrd, um importante instrumento de gestdo estratégica. ;’ O Scorecqrd,
coloca a estratégia e a visdo, nio o controle, no centro do sistema de gestdo, passando a
traduzir a missdo e a estratégia em objetivos e medidas, conforme as quatro perspectivas
apresentadas.

A adaptacdo das organizagdes a era da informacdo exige novas capacidades que
assegurem seu sucesso competitivo. O Balanced Scorecard, portanto, € um sistema de gestdo
e medicdo de desempenho derivado das estratégias e capacidades da organizagdo que
complementa indicadores financeiros com indicadores ndo financeiros, tendo a capacidade de
refletir a satisfac@o de clientes, processos de negdcios internos e a habilidade para aprender e

crescer.

2.3.2 O Balanced Scorecard como Sistema de Gestio Estratégica

O Balanced Scorecard deve ser incorporado ao processo gerencial da organizacio.
Segundo Kaplan e Norton (1997), muitas empresas o t€m utilizado como um sistema de
gestdo estratégica. _

O Scorecard viabiliza os processos gerenciais criticos ao:
e esclarecer e traduzir a visdo e a estratégia: o inicio da sua utilizagio corho sistema "\
gerencial € a ligacdo que propicia entre a missdo e a estratégia a objetivos e medidas.
® comunicar e associar objetivos e medidas estratégicas: o primeiro »passo para a
implementacdo da estratégia da empresa deve ser a comunicac@o da visdo e das estratégias de
longo prazo aos funciondrios e pessoas que deverdo executa-las, visando mostrar os objetivos
criticos que devem ser alcancados, paré se atingirv as metas da organiza¢do. O Balanced
Scorecard serve também de base para o comprometimeﬁto dos executivos e diretores a
estratégia da empresa.
e planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas: além de alinhar os recursos
humanos a estratégia, necessita-se também integrar os recursos fisicos e financeiros a
estratégia. Para isto devem ser associados aos objetivos estratégicos do Scorecard os

orcamentos de capital e de despesas.
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e melhorar o feedback e o aprendizado‘estratégico: as medidas financeiras e nio financeiras
do scorecard devem ser acompanhadas mensalmente pela geréncia da organizagdo,
verificando-se as metas referentes aos clientes, processos internos, funcionarios, sistemas e
procedimentos, estdo sendo alcancadas. Estas revisdes também tém o intuito de reavaliar as
estratégias da organizacdo, para definir se as suas expectativas sobre o futuro ainda sdo

validas.

O principal diferencial do Scorecard com outros modelos de medidas de
desempenho que também utilizam medidas ndo financeiras, é que naquele, a dificuldade de
correlacionar as mudangas ocorridas € minimizada devido as relacdes de causa e efeito
existentes entre a estratégia, os objetivos estratégicos e as medidas de desempenho. O
Balanced Scorecard ndo visa apenas avaliar e valorar a empresa, podendo ser utilizado

também como um sistema de gestdo estratégica.

2.3.3 Descricao das Perspectivas Basicas que Compoée o Balanced Scorecard

Kaplan e Norton (1997), elaboraram um modelo béisico de balanced scorecard
composto de quatro perspectivas: financeira, dos clientes, dos processos internos e do
aprendizado e conhecimento. Estas perspectivas, segundo a visdo dos autores, atende a grande
maioria das empresas, no entanto, ndo devem ser consideradas como uma prescricio, € sim,
como um modelo que as empresas poderdo adaptar conforme suas necessidades.

Segundo Campos (1998), o Scorecard, por sua apresentacdo grafica e facil andlise,
permite aos gerentes uma rdpida e abrangente visdo da situagdo dos negécios. O Balanced
Scorecard tem sido utilizado por muitas empresas como um sistema de gestdo estratégica,
pois soluciona uma série de defici€ncias dos sistemas tradicionais como a incapacidade de

integrar e sintonizar a estratégia de longo prazo com as ac¢des e os resultados de curto prazo.



FINANCAS

“Para Ssermos bem sucedidos
financeiramente, como deveriamos ser
vistos por nossos acionistas?”

Objetivos

Indicadores

Metas

Iniciativas

APRENDIZADO E CONHECIMENTO
“Para alcangarmos nossa visdo, como
sustentaremos nossa capacidade de
mudar e melhorar?”

Obijetivos

Indicadores

Metas

Iniciativas

Visdo e

Estratégia
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PROCESSOS INTERNOS
“Para satisfazermos nossos acionistas e
clientes, em que processos de negécios
devemos alcancar a exceléncia?”

Objetivos

Indicadores

Metas

Iniciativas

CLIENTES
“Para alcangarmos nossa visdo, como
deveriamos ser vistos pelos nossos
clientes?”

Objetivos

Indicadores

Metas

Iniciativas

Ilustracao 10: Balanced Scorecard fornece a estrutura necessdria para a tradugdo da estratégia em termos
operacionais. Fonte: Estratégia em Acdo (Kaplan e Norton, 1997, p.10).

2.3.3.1 Perspectiva Financeira

As medidas incorporadas no Balanced Scorecard devem estar relacionadas a

objetivos financeiros. Segundo Kaplan e Norton (1997, p.49), “qualquer medida selecionada

deve fazer parte de uma cadeia de relagées de causa e efeito que culminam com a melhoria

do desempenho financeiro”.

Os objetivos financeiros devem orientar quanto ao desempenho financeiro de

longo prazo e também servir de meta para os objetivos estratégicos em relagcdo aos processos

financeiros, dos clientes, dos processos internos, dos funciondrios e sistemas.

Segundo Kaplan e Norton (1997), as medidas financeiras podem se diferenciar

entre as unidades de negécios. Estas unidades podem estar seguindo estratégias diferenciadas,

o que torna improvavel que uma unica medida financeira seja adequada para a organizagao.
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Os objetivos financeiros de uma empresa podem ser diferentes, conforme a fase do
ciclo em que se encontra. Kaplan e Norton (1997) identificam trés fases na qual os objetivos
financeiros se diferenciam:

a) Crescimento: uma empresa em crescimento encontra-se nos estagios iniciais do seu ciclo
de vida e, possui produtos com grande potencial de crescimento. No entanto, pode a vir
comprometer recursos considerdveis em face da necessidade em investimentos em infra-
estrutura, desenvolvimento de mercados, relacionamentos com clientes, etc. Para Kaplan e
Norton (1997, p.51) “o objetivo financeiro global para as empresas na fase de crescimento
serdo os percentuais de crescimento da receita e de aumento de vendas para determinados
mercados, grupos de clientes e regioes”;

b) Sustentacdo: nesta fase de ciclo de vida, as unidades de negécios da empresa ainda atraem
investimentos, no entanto, sdo forcados a obter excelentes taxas de retorno sobre o capital
investido. Espera-se que além de conseguir manter sua manutengdo no mercado, aumente sua
participacio a cada ano; e

¢) Colheita: esta ¢ a fase de maturidade, onde a empresa espera colher o retorno dos
investimentos feitos nas fases anteriores. As empresas ndo realizam mais investimentos para
aumentar ou gerar capacidades, apenas para manter equipamentos e capacidades. Os objetivos
principais devem ser relacionados a maximizac¢do do fluxo de caixa, redugdo de capital de

giro e investimentos a projetos de retorno rapido e certo.

E de suma importincia que a organizagio defina sua estratégia financeira. No
entanto, cada unidade de negdcios deve analisar seus objetivos financeiros periodicamente,
devido principalmente as mudangas que ocorrem no mundo dos negdcios.

- Kaplan e Norton (1997), definem ué€s temas que delineiam as estratégias
financeiras de crescimento, susteﬁtagﬁo e maturidade da empresa:
a) Crescimento e mix de receita: estd relacionada com aumento de receita pela ampliagdo da -
oferta de produtos e servigos, conquista de novos clientes e mercados, mudanga do mix de
produtos e servicos para itens de maior valor agregado e a modificacdo dos precos de
produtos e servigos. Alguns itens como, novos produtos, novas aplicacdes, novos clientes e

mercados , novas relacdes, novo mix de produtos e servigos € nova estratégia de precos tem o

objetivo de gerar aumento de receita.
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ITENS DE
CRESCIMENTO E
MIX DE RECEITA

OBJETIVOS

MEDIDAS

Novos produtos

Ampliacdo das linhas de produto
existentes;

Percentual de receita gerado
por novos produtos e servigos

Oferta de produtos e servigcos langados no periodo;
novos. Precos ou margens brutas de
lucro gerado por novos
produtos € servicos.
Novas aplica¢bes Desenvolvimento  de  produtos Percentual de vendas das
inteiramente novos. novas aplicagdes.
Novos clientes e Introduzir produtos e servigcos Percentual de receita gerado
mercados existentes a novos clientes e por novos clientes, segmentos
mercados. de mercado e regides

geogrificas;
Aumento da participagdo em
segmento alvo de mercado.

Novas relacgoes

Aumento de transferéncia de

| tecnologia entre as divisdes;

Aumento de venda para clientes
individuais das vérias unidades de
negdcios.

Percentual de receitas geradas
pelas relagdes de cooperagio
entre as unidades de negdcios.

Novo mix de produtos e
servicos

Mudanca do mix de produtos e
Servicos.

Aumento das vendas no
segmento alvo;
Percentual das vendas totais

sobre 0 segmento alvo.

Nova estratégia de
preco

Esforgos direcionados para clientes
lucrativos.

Lucratividade por produto,
servigo ou cliente;
Percentual de clientes e

produtos ndo lucrativos.

Iustracao 11: Itens Geradores de aumento de receita. Fonte: Adaptado de Estratégia em A¢do (Kaplan e

Norton, 1997).

b) Redugdo de Custos/Melhoria de Produtividade: este tema estabelece a busca de melhoria

do desempenho de custo e produtividade. Estes objetivos referem-se a iniciativa de baixar os

custos diretos de produtos e servicos, reduzir os custos indiretos e compartilhar recursos com

outras unidades.
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ITENS DE REDUCAO DE OBJETIVOS MEDIDAS
CUSTOS/MELHORIA DE '
PRODUTIVIDADE
Aumento da produtividade | Focalizar aumento da receita. Receita por funciondrio.

da receita

Reducio dos custos unitarios

Diminui¢do do custo unitdrio
da execucdo do trabalho ou
produgao.

Reduciio do custo por
unidade.

Melhoria do mix de canais

Abandono de canais de alto
custo por canais de baixo
custo.

Percentual de transacses
da unidade em seus
varios canais.

Reducio das
operacionais

despesas

Redugdo das despesas gerais,
administrativas e de vendas.

Valor
despesas;
Percentual das despesas
em relagdo aos custos
totais ou a receita;

Taxa de producdo em
relacio aos insumos
consumidos.

absoluto das

Hustracdo 12: Itens de redug@o de custos/melhoria de produtividade. Fonte: Adaptado Estratégia em Acdo

(Kaplan e Norton, 1997).

c) Utilizagdo dos Ativos/Estratégia de Investimentos: certos objetivos alimentam medidas

destinadas ao melhor desempenho financeiro. O retorno sobre o capital empregado, retorno

sobre investimento e valor econdmico agregado sfo alguns vetores especificos que as

empresas podem utilizar para aumentar a intensidades dos ativos.
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ITENS DE UTILIZACAO OBJETIVOS MEDIDAS
DOS
ATIVOS/ESTRATEGIA DE
INVESTIMENTOS
Ciclo de caixa Eficiéncia do gerenciamento| e Percentual de reducgio do
do ciclo de caixa. ciclo de caixa.
Melhoria da utilizacdo dos | Eficiéncia dos procedimentos| e Retorno sobre o
ativos para investimento de capital; investimento;
Retornos  financeiros em| e Percentual dos recursos
periodos de curto prazo. sistémicos
compartilhados com
outras  unidades de
negdécios;

e Percentual do tempo de
utilizacdo dos recursos
mais  relevantes da
empresa. '

Hustragio 13: Itens de utilizagdo dos ativos/estratégia de investimento. Fonte: Estratégia em Ac¢io (Kaplan e
Norton, 1997). ’

2.3.3.2 Perspectiva dos Clientes

As empresas devem identificar claramente o mercado e o segmento de clientes nos
quais deseja competir. Estes segmentos sao as fontes responséveis pelo componente da receita
dos objetivos financeiros da empresa. '

Segundo Campos (1998, p.87),

“nesta perspectiva a empresa identifica os segmentos de mercado e
clientes onde vai competir. Estes segmentos representam a origem
das receitas previstas nos objetivos financeiros da organizagcdo. A
perspectiva dos clientes possibilita ndo sé alinhar as medidas de
avaliagdo da satisfacdo, lealdade, retengcdo, aquisicdo e
rentabilidade para os mercados e. clientes alvo, como permite
identificar e medir as principais tendéncias e indicadores do
mercado que possibilitem a empresa desenvolver solu¢ées de valor
para os seus clientes.”

A énfase da empresa em suas capacidades internas como o desempenho dos
produtos e inovagao tecnoldgica, tornou-se obsoleta na era da competitividade. O foco deve
estar direcionado para fora, para os clientes, criando e oferecendo produtos e servigos

valorizados para eles.
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Na perspectiva dos clientes do Balanced Scorecard, as declara¢Ses de missdo e
estratégias devem estar traduzidas em objetivos especificos baseados no mercado e nos
clientes.

Os clientes caracterizam-se por terem preferéncias e, avaliar produtos e servigos de
maneira heterogénea. Para Kaplan e Norton (1997), o processo de formulagdo estratégica
utilizando a pesquisa de mercado em profundidade, pode revelar os diferentes segmentos de
mercado ou clientes e suas preferéncias, juntamente com dimensdes de preco, qualidade,
funcionalidade, imagem, reputacio, relacionamento e servico.

A partir da pesquisa a empresa pode definir a estratégia que permita o aumento de
sua participa¢do de mercado junto a clientes que procuram valor. A esséncia da estratégia nao
deve estar concentrada somente no que a empresa deve fazer, ela exige também que se
escolha o que ndo deve fazer.

Os autores do Balanced Scorecard observaram dois conjuntos de medidas que as
empresas geralmente escolhem para a perspectiva dos clientes: |
a) Grupo de medidas essenciais dos clientes: sao medidas genéricas comuns a todos os tipos
de empresa. Permite que a empresa alinhe medidas essenciais de resultados aos clientes no

que tange a satisfacfo, fidelidade, etc.

Participacio de mercado Reflete a propor¢do de| e participagio de mercado
negécios em um determinado com cliente ou segmento
mercado. alvo;

e participagd0o na conta
total dos negoécios do

cliente.
Captaciao de clientes - Mede a intensidade com que| e nimero de  clientes
uma unidade de negécios novos;
atrai ou ganha novos clientes ¢ volume total das vendas
ou negocios.. - para novos clientes;
Retencao de clientes Controla a intensidade a qual| e percentual de negécios
uma unidade retém ou realizados pelos clientes
mantém relacdes continuas atuais.
com seus clientes.
Satisfacao dos clientes Mede o nivel de satisfagdo| e tempo de entrega da
dos clientes com critérios proposta;
especificos dentro da proposta| e qualidade;
de valor. e servico pos-venda.
Lucratividade dos clientes |Mede o lucro liquido de| e Jucratividade por cliente
clientes ou segmento. ou segmento;

e clientes nao lucrativos.

Tlustracao 14: Medidas essenciais de clientes. Fonte: Adaptado de Estratégia em Ac¢do (Kaplan e Norton,
1997). :
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b) Propostas de valor: contém os diferenciadores que as empresas irdo adotar para alcangar
altos niveis de captacdo, retencdo, satisfacdo dos clientes e conseqiientemente maior
participacdo de mercado. Segundo Kaplan e Norton (1997, p.77), “sd@o atributos que os
fornecedores oferecem, através de seus produtos e servigos, para gerar fidelidade e
satisfacdo em segmento alvo.” Estes atributos podem ser classificados em trés grupos:

atributos dos produtos e servigos, relacionamentos com clientes e imagem e reputacio.

Atributos dos produtos e|Refere-se a funcionalidade do| e Indice de troca de
servigos produto/servigo. mercadorias.
Objetivos: preco, qualidade e
pontualidade.
Relacionamentos com |Refere-se a entrega do| e reclamagdes de
clientes produto/servigo. atendimento;
Objetivos: prazo de entrega,| o opgdes do cliente
disponibilidade, mercadoria e atendida.
experiéncia da compra.
Imagem e reputacio Refere-se a fatores intangiveis| e valor da marca;
que atraem clientes. e participacdo de mercado.
Objetivo: imagem que a
empresa. quer passar a Seus
clientes

Hustracio 15: Propostas de valor. Fonte: Adaptado de Estratégia'em Acio (Kaplan e Norton, 1997).

2.3.3.3 Perspectiva dos Processos Internos da Empresa

Esta perspectiva identifica os processos criticos para a realizagdo dos objetivos
estabelecidos nas perspectivas, financeira e do cliente, ou seja, os processos em que a empresa
deve alcancar a exceléncia.

Kaplan e Norton (1997), recomendam que para o Balanced Scorecard seja
definida a cadeia de valor completa dos processos internos. A cadeia de valor discute o valor
percebido pelos clientes. Seu processo parte do cliente final e faz o caminho inverso,
procurando conhecer quanto de valor cada etapa da cadeia agrega.sob o ponto de vista do
cliente.

A preocupacado dos gerentes, segundo Campos (1998), deve ser orientada a avaliar
o valor que a cadeia de processos agrega aos produtos e servicos da empresa. A cadeia inicia
no processo de criagdo de novos produtos ou servigos, onde se identificam as necessidades
correntes e futuras dos clientes e ocorre o desenvolvimento de solugdes criativas para atender

estas necessidades €, continua ao longo dos processos operacionais onde produto e servicos
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sdo oferecidos aos clientes e conclui com os processos de pés-venda, buscando agregar valor
adicional ao produto ou servico recebido pelo cliente.

Os sistemas tradicionais de medicdo de desempenho buscam nessa perspectiva o
controle e melhoria dos departamentos existentes, € ndo nos processos de negécios integrados.
No balanced scorecard, a grande diferencga € que as melhorias dos processos de negdcios estido
relacionadas as estratégias e objetivos financeiros e dos clientes, ou seja, procura melhorar
aqueles processos que serdo criticos para o sucesso estratégico da empresa.

Kaplan e Norton (1997), apresentam um modelo genérico de cadeia de valor, o

qual procura criar valor para os clientes, conforme a figura abaixo:

Processo de Processo de

Inovagédo Operacdes Processo de

. Servico Pos- -
Identificagdo ) venda Satisfacio das
das Identificar o\ Idealizar oferta Gerar Entregar ) Sexvigos Necessdades dos
Necessidades mercado de produtos/s produtos/serv aos Clientes
dos Clientes produtos/servig ervicos icos clientes

HNustracéo 16: A Perspectiva dos processos internos — O Modelo da Cadeia de Valores Genérica. Fonte:
Estratégia em Acio (Kaplan e Norton, 1997, p.102).

| A cadeia de processos internos de uma empresa, normalmente ¢ formada por trés
Pprocessos:
a) Processo de Inovacdo: no Balanced Scorecard € um processo interno especialmente
importante. Os processos de pesquisa e desenvolvimento deixam de ser um simples processo
de apoio para tornar-se o elemento bédsico do processo de criacdo de valor. A énfase a
eficiéncia do processo operacional, sem dar importincia devida aos processos de pesquisa e
desenvolvimento ndo permite a empresa grandes reducdes de custos. As maiores
oportunidades de redugdo de custos ocorrem durante a fase de pesquisa e desenvolvimento e,
se tornam limitados durante a fase operacional.
Kaplan e Norton (1997), consideram o processo de inovacao a onda longa, onde primeiro se
identificam novos mercados e clientes e se estudam as necessidades dos clientes atuais. Ap6s,
sdo projetados e desenvolvidos novos produtos e servigos que satisfacam estas necessidades

recém identificadas ¢ permitam conquistar os novos mercados e clientes.



58

Componentes do Processo Objetivos Medidas
de Inovacio

Pesquisa basica de mercado |Identificagdo do tamanho de| e capacidades técnicas do

mercado e preferéncias dos processo de produgio;

clientes e tempo de
desenvolvimento da
préxima  geragdo  de
produtos;

e percentual de vendas
geradas por novos

, produtos.
Desenvolvimento de|Busca de mercados novos| e margem bruta gerada por
produtos para produtos/servigos produtos novos;

e alteracOes em projetos.

Hustraciio 17: Componentes do processo de inovacio: objetivos € medidas. Fonte: Adaptado de Estra,t\égia em
Acido (Kaplan e Norton, 1997)

b) Processo de Operagdes: tem inicio com o recebimento do pedido do cliente e termina com
a entrega do produto ou servigo. A repeti¢do das operacdes, permite a aplicacdo de técnicas de
administracdo cientifica para controle e melhoramento do recebimento e o processamento dos
pedidos dos clientes e os processos de suprimentos, producio e entrega.

Para Kaplan ¢ Norton (1997, p.110), “o controle e monitoramento das operagdes por medidas
financeiras tradicionais deram origem a acdes totalmente disfuncionais”. A influéncia da
qualidade total, a partir da década de 1980, levou as empresas a complementar as medidas
financeiras tradicionais com outras medidas de qualidade e tempo de ciclo. Além destas, as |
empresas devem também procurar utilizar niedidas de flexibilidade e caracteristicas
especificas de produtos e servigos que gerem valor aos clientes.

c) Servico Pés-venda: € a fase final cadeia de valores dos processos internos. Inclui
atividades de tratamento de defeitos, reclamacdes, devolugées; reparos, processos de registro
fiscal, pagamentos e cobrangas. A empresa deve valorizar seu produto/servico oferecendo a
assisténcia rapida e confidvel a seus clientes. Estes requisitos de qualidade sdo elementos
importantes da proposta de valor que a empresa oferece a seus clientes. Alguns exemplos de
medidas para o servigo de pds-venda: tempo de ciclo — desde a solicitacdo do cliente até a
resolugdo final -, percentual de clientes atendidos com uma Unica visita de servigo, prazo de

pagamento dos clientes, custo dos servicos utilizados — no servigo pés-venda - , etc.
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2.3.3.4 Perspectiva de Aprendizado e Conhecimento

A perspectiva do aprendizado e conhecimento identifica a infra-estrutura que a
empresa necessita para a consecugcdo de objetivos nas perspectivas apresentadas
anteriormente.

Os investimentos no aumento da capacidade de pessoal, sistemas e processos
organizacionais encontram obstdculos quando a empresa busca produzir ganhos a curto prazo,
ja que as conseqiiéncias do nio aprimoramento destas capacidades aparecerd a longo prazo. O
aprimoramento das capacidades organizacionais surtird efeito no futuro e o Balanced
Scorecard enfatiza esta importancia.

Dificilmente as empresas irdo atingir metas arrojadas sem o desenvolvimento da
infra-estrutura atual. Esta perspectiva enfatiza a necessidade de investir na reciclagem de
pessoal, no aperfeicoamento de seus sistemas e informacgdes, além de alinhar seus
procedimentos e rotinas organizacionais.

A elaborag¢do e desenvolvimento do Balanced Scorecard revelou trés categorias

principais para a perspectiva de aprendizado e conhecimento:
a) Capacidade dos funciondrios: o processo de mudanga organizacional estd cada vez mais
direcionado para a organizacdo da aprendizagem continua. Para que -a empresa seja
competitiva, ela precisa desenvolver a capacidade de inovar, e isto significa ter pessoas,
profissionais que aceitem e promovam mudangas.

Peter Senge (1998, p.37) comenta,

“Ndo basta mais ter uma unica pessoa aprendendo na
empresa, um Ford, um Sloan ou um Watson. Simplesmente ndo é
mais possivel encontrar solugdes na alta geréncia e fazer com que
todos os outros sigam as ordens do “grande estrategista”. As
organizagdes que realmente terdo sucesso no futuro serdo aquelas
que descobrirem como cultivar nas pessoas o comprometimento e a
capacidade de aprender em todos os niveis da organizacdo.”

Quando fala-se em organizagdes que aprendem, estd se falando de pessoas e de como elas
interagem na constru¢do do conhecimento individual e organizacional. A necessidade de
aprendizagem esti intimamente ligada a Era do Conhecimento, onde a cultura de alta
confianga, torna-se essencial para a obtenc¢io de um alto nivel de qualidade e baixos custos.

Segundo Edvinson € Malone (1998, p.113), “uma empresa sem a dimensdo de um fator
humano bem sucedido, fard com que todas as demais atividades de criacdo de valor ndo

déem certo, independentemente do nivel de sofisticacdo tecnolégica.”
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Kaplan e Norton (1997), identificaram um grupo de medidas essenciais para os funciondrios:

ITENS DE OBJETIVOS MEDIDAS
SATISFACAO
DOS
FUNCIONARIOS
Satisfacao dos |Garantir o  aumento  da indice de
funcionarios produtividade e qualidade dos satisfacdo dos
servigos aos clientes. funcionérios,
obtidos através de
pesquisas
freqiientes ou
anuais.
Retencao de |Reter aqueles funciondrios que percentual de
funcionarios sd0 importantes e de interesse da rotatividade  de
empresa. pessoas-chave.
Produtividade dos | Medir o resultado do impacto receita por
funcionarios agregado da elevacdo do nivel de funciondrios ou
habilidade e do moral dos valor  agregado
funciondrios, pela inovagdo, por funciondrio.
melhoria dos processos internos
e pelos clientes satisfeitos.

Ilustracao 18: Medidas essenciais para os funciondrios. Fonte: Adaptado de Estratégia em Acio (Kaplan e
Norton, 1997)

c¢) Capacidade dos sistemas de informacdo: a informacdo é um elemento fundamental para o
sucesso competitivo das organizagdes. Para Kaplan e Norton (1997, p.141), “informagées
sobre os clientes, processos internos e financeiras sdo necessdrias para permitir que 0s
funciondrios da linha de frente sejam eficazes.”
Segundo Ching (1995), a rapidez de atendimento, ou seja, o periodo entre o recebimento do
pedido e sua entrega ao cliente, € um fator de competitividade. “Estar perto do cliente,
entender sua necessidades logo no inicio e passar essas informagdes ajudam a melhorar o
deseihpenho nesta drea (op. cit. 1995, p.15).”
| Um sistema de feedback também € importante, para dar suporte gerencial e sinalizar se 0s
objetivos € metas da empresa estio sendo atingidos, podendo otimizar programas de
melhorias. |
Kaplan e Norton (1997), citam alguns exemplos‘ de medidas que podem ser utilizadas para

medir a capacidade dos sistemas de informagdes da empresa:
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e percentual de processos que oferecem feedback em tempo real sobre qualidade,
tempo e custo;
e percentual de funcionérios que lidam diretamente com o cliente e tem acesso on-line

as informagdes referentes a ele.

¢) Motivacdo, empowerment e alinhamento: o clima organizacional deve estar focalizado
para a motivacdo e iniciativa dos funciondrios. Motivar os funciondrios a agir no melhor
interesse da empresa, tendo a liberdade para decidir ou agir € indispensdvel na melhoria do
desempenho dos resultados estabelecidos na organizagio.

Kaplan e Norton (1997), apresentam algumas sugestdes de medidas de desempenho
relacionadas com a motivagdo e iniciativa dos funciondrios:

e mimero de sugestdes por funciondrios;

e nimero de sugestdes implementadas;

¢ taxa de melhorias efetivas nos processos criticos;

. percentual de funciondrios com suas metas pessoais alinhadas as estratégias da empresa;

e percentual de funciondrios que reconhecem e compreendem a visdo da empresa;

e percentual de funciondrios que alcangaram metas pessoais.

2.3.4 Integracao das Medidas do Balanced Scorecard a Estratégia

As quatro perspectivas estabelecem ‘as bases para a elaboracdo de um Balanced
Scorecard. Mas, a simples combina¢do de medidas financeiras e ndo-financeiras das quatro
perspectivas apresentadas,.nﬁo o torna um sistema bem sucedido, e sim a integragdo dessas
com o0s objetivos estratégicos da empresa, e a definicdo dos mecanismos para alcangar esses
objetivos.

Segundo Kaplan e Norton (1997, p. 153), “as empresas que conseguem traduzir a
estratégia em sistemas de mensuracdo tem muito mais probabilidade de executa-la porque
conseguem transmitir objetivos e metas”. O Balanced Scorecard deve contar a histéria da
estratégia da empresa através das vdrias relacdes de causa e efeito que integram as medidas de
resultado com os vetores de desempenho.

Séao trés os principios que permitem a integragdo do Balanced Scorecard de uma

empresa a sua estratégia:
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1. Relacdes de causa e efeito: as medidas do Balanced Scorecard devem estar integradas
numa cadeia de relacOes de causa e efeito que comunica a estratégia da empresa as unidades
de negécio. Devem estar alinhadas & estratégia de forma que se forem atingidas, € garantido o
atingimento da meta.

A relacdo de causa e efeito deve atravessar as quatro perspectivas. Podemos citar como
exemplo dessa relacdo, o seguinte: para melhorar a perspectiva financeira a empresa tem
como objetivo o aumento de receita, para tanto, deve aumentar sua participa¢do no mércado
que pode ser conseguida pela satisfacdo e lealdade dos clientes através de entregas dentro do
prazo, que € um dos objetivos para a perspectiva dos clientes. A entrega poderia ser atingida
pela melhora nos processos internos, através da reducdo do ciclo operacional e melhorias na
qualidade, sendo que estas s6 seriam conseguidas com o treinamento ¢ melhor capacitagido

dos funciondrios (perspectiva de aprendizado e conhecimento).

Aumento de Receita

Perspectiva Financeira . * o
Aumento de Participacao
no Mercado
“ Lealdade dos Clientes
Dos Clientes , * ,
Pontualidades das
Entregas
I 1
Qualidade dos Ciclo dos Processos
Processos
Dos Processos Internos T i T
_ . Sistemas de Capacidade dos Motivacio
Do Aprendizado e Informacéo Funcionarios
Conhecimento = E

Hustracao 19: Cadeia de relagdes de causa e efeito. Fonte: Estratégia em Ac¢do (Kaplan e Norton, 1997,
p.31D)
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Como pode ser observado na figura acima a cadeia de relacbes de causa e efeito deve
atravessar as quatro perspectivas, de modo que possam ser gerenciadas e validadas.

2. Vetores de desempenho: as medidas do Balanced Scorecard devem ser uma combinagio
de medidas de resultado e vetores de desempenho ajustados a estratégia da empresa. As
medidas de resultado sdo indicadores de ocorréncia, que indicam os objetivos da estratégia e
se as iniciativas de curto prazo geraram os resultados desejados. Os vetores de desempenho
sao indicadores de tendéncia , responsdveis por comunicar como os resultados devem ser
alcancados, sinalizando antecipadamente se a implementacdo da estratégia estd sendo
realizada com sucesso.

3. Relag¢do com fatores financeiros: as medidas incorporadas no Balanced Scorecard, ndo
devem ter um fim em si mesmas, devendo enfatizar os resultados financeiros. Para Kaplan e
Norton (1997, p. 157), “as relagbes causais de todas as medidas incorporadas ao Scorecard

devem estar vinculadas a objetivos financeiros.”

2.3.5 Desenvolvimento de um Balanced Scorecard

Segundo Kaplan e Norton (1997), o primeiro Balanced Scorecard da empresa
pode ser construido através de um processo sistematico. No entanto, existem alguns fatores
que devem ser considerados sob pena de comprometer todo projeto.

Um desses fatores de grande importéncia € o engajamento da equipe executiva da
unidade de negdcio no processo de criagdao e estruturacdo dos indicadores. Deve haver o
comprometimento de todos 0s participantes, caso contrério o processo deve ser cancelado.

Essa premissa é importante para que o Balanced Scorecard seja visto como uma

iniciativa para realizar mudancas fundamentais na forma como a empresa se gerencia.

2.3.5.1 Estabelecimento de Objetivos para o Programa do Balanced Scorecard

Para a construcdo de um Balanced Scorecard bem sucedido, o consenso € .0 apoio
entre a alta administragdo com relacdo aos objetivos € fundamental. Os participantes do
projeto devem chegar a um acordo em relagdo aos principais propésitos do projeto, que
servira para:

¢ Delinear objetivos e medidas;
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e Obter consenso entre os participantes;

e Esclarecer a estrutura para os processos de gestdo e de implementacio.

2.3.5.2 Os Participantes

Um dos elementos-chave na organizacdo e criagdo do Balanced Scorecard é a
pessoa responsdvel pela sua estruturagdo, também chamado de arquiteto. O arquiteto orienta o
processo, supervisiona o cronograma de reunides e entrevistas, gerencia o processo de

aprendizagem, cria um clima de confianga e participacdo de todos engajados no projeto.
2.3.5.3 O Processo de Construcio do Balanced Scorecard
A partir de um estudo, Kaplan e Norton (1997), apresentam um plano utilizado

para criar Scorecards em vérias organizacGes. Este processo, divide-se em quatro fases, e

executado de forma adequada ajudard na obtengdo de resultados favoraveis.

Defini¢ao da Arquitetura
de Indicadores
L

Consenso dos Objetivos
Estratégicos

11

Escolha e Elaboracio dos
Indicadores

L

Elaborag¢do do Plano de
Implementacdo

Iustracéo 20: Método de elaboracdo do Balanced Scorecard. Fonte: Adaptado de Estratégia em A¢io (Kaplan
e Norton, 1997). '
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2.3.5.3.1 Passo 1: Definicao da Arquitetura de Indicadores

A construg¢do do Balanced Scorecard deve iniciar pela defini¢do da unidade de
negécio onde serd aplicado. Esta unidade deve ter atividades de uma cadeia de valores
completa.

Outro elemento importante € se a unidade de negdcios possui uma estratégia para
realizar sua missdo. A utilizacdo de uma unidade muito restrita, como um departamento
funcional, dificulta a definicdo de uma éstratégia.

E importante analisar a forma como a unidade escolhida se relaciona com outras
unidades da organizagdo. Seguhdo Kaplan e Norton (1997), esse conhecimento € fundamental
para orientar o processo de desenvolvimento do projeto, a fim de evitar a otimizagdo da
unidade as custas de outra unidade ou de toda organizacao.

Nesta fase serdo definidas também quais serdo as perspectivas adotadas. O modelo
basico proposto por Kaplan e Norton estd estruturado em quatro perspectivas: financeira,
clientes, processos internos e do aprendizado e conhecimento. No entanto, devido a
caracteristicas préprias e objetivos diferentes, € possivel uma organizacdo incluir novas
perspectivas.

Um dos principios do Balanced Scorecard é a relacdo de causa e efeito vinculadas
a objetivos financeiros. Dependendo do foco da organizacdo este principio pode estar
vinculado a outros objetivos. Uma organizagdo publica, por exemplo, nao possui como foco
principal objetivos financeiros € sim o grau de eficiéncia e eficdcia com que atende as

necessidades de seus participantes.

2.3.5.3.2 Passo 2: Consenso dos Objetivos Estratégicos

Esta etapa tem como objetivos principais, comunicar o conceito do Balanced
Scorecard aos participantes e traduzir a estratégia e os objetivos em medidas operacionais
tangiveis. |

Os responsaveis devem preparar os documentos sobre visio, missio e estratégia,
bem como obter informacdes sobre o setor e ambiente competitivo da unidade de negdcios.
Este material deverd ser analisado pelos executivos que logo apds serdo entrevistados pelos

arquitetos do projeto.
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As informagdes obtidas pela andlise e entrevistas devem dar composi¢io a uma
lista e uma classificacdo de objetivos que retratam a estratégia da unidade de negécios. Estes
objetivos devem estar classificados dentro de cada perspectiva, interligados em relacdes de

causa e efeito.

2.3.5.3.3 Passo 3: Escolha e Elaboracio dos Indicadores

Neste momento o arquiteto facilitard o encontro entre os sub-grupos que terdo
como objetivos principais: |
e Aperfeicoar a descri¢do dos objetivos estratégicos;
e Identificar os indicadores que melhor captam e comunicam a intengdo de cada objetivo
estratégico;
¢ Identificar as fontes de informacdes necessdrias e acdes para cada indicador;

e Identificar as relagGes de causa e efeito de cada indicador;

Para Kaplan e Norton (1997), o objetivo da escolha dos indicadores especificos
para o Scorecard, é identificar medidas que melhor comuniquem o significado da estratégia.
Os vetores de desempenho terdo um papel importante neste sentido, pois serdo os indicadores
capazes de fabilitar a comunica¢do e implementacdo das estratégias, facilitando a obtengédo
dos resultados esperados.

O resultado final da reunido entre os sub-grupos, deverd apresentar para cada
perspectiva:
¢ Defini¢ao dos objetivos estratégicos;

e Descri¢ao dos indicadores para cada objetivo;
e Quantificacdo de cada indicador; e
e Apresentacdo de um modelo gréifico da relacdo de causa e efeito entre os indicadores e

perspectivas.

Kaplan e Norton (1997) identificam um conjunto de indicadores essenciais de
resultado que sdo identificados em vérios tipos de organizagdes. Sao eles:
e Indicadores Financeiros Essenciais

Retorno sobre o investimento / valor econdmico agregado
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Lucratividade
Aumento / mix de receita

Produtividade da redugdo de custos

¢ Medidas Essenciais dos Clientes
Participacdo de mercado
Aquisigio de clientes
Retencgio de clientes
Lucratividade dos clientes

Satisfacdo dos clientes

e Medidas Essenciais de Aprendizado e Crescimento
Satisfacdo dos funciondrios
Retencdo dos funcionérios

Lucratividade por funcionérios

2.3.5.3.4 Passo 4: Elabdragﬁo do Plano de Implementacéo

O plano de implementacdo do Scorecard deve definir como os indicadores se
conectam aos bancos de dados e sistemas de informagdes. Este processo visa facilitar a
comunicacdo do Balanced Scorecard a toda organizacgao. |
Os participantes do projeto deverdo chegar a um acordo em relacdo ao programa
de implementacdo que terd como objetivo principal integrar este modelo de desempenho a
filosofia gerencial. Para criar valor o Balanced Scorecard deve ser integrado ao sistema

gerencial da organizacao.

2.3.5 O Balanced Scorecard nas Organizacoes Piblicas

O Balanced Scorecard caracteriza-se por ndo ser apenas um conjunto de medidas
financeiras e ndo financeiras dentro de quatro perspectivas, mas sim, por ser um sistema de
gestdo estratégico capaz de ligar a missfo e a estratégia a objetivos e medidas, através de

indicadores de tendéncia e vetores de ocorréncia.
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O sucesso alcancado pelo Scorecard no setor privado tornou seu conceito
amplamente aceito em setores governamentais e entidades sem fins lucrativos. A partir de
estudos em empresas desses setores que adotaram este sistema de gestdo estratégico, os seus
autores desenvolveram novas idéias do seu uso nessas organizagdes.

Segundo Kaplan e Norton (2000), os 6rgios governamentais enfrentam sérias
dificuldades na defini¢do de suas estratégias. Geralmente essas defini¢cdes sdo muito longas e
ndo consistem em resultados que realmente sdo almejados pela organizagio.

Para Kaplan e Norton (2000), grande parte das organizagGes piblicas busca
estabelecer estratégias que se limitam a adotar a exceléncia operacional. No entanto, essas
melhorias nos processos existentes, muitas vezes, ndo trazem beneficios a seus clientes, ou
seja os seus cidaddos. Existe a necessidade de superac@io, por parte dessas organizagdes, da
simples melhoria dos processos existentes, € construir uma estratégia que saliente os
processos e atividades mais importantes.

Segundo Kaplan e Norton (2000), o sucesso financeiro ndo € o principal objetivo
das organizagOes publicas. Portanto, € possivel reformular a arquitetura do Balanced

Scorecard a fim de atender a caracteristica dessas organizagdes.

i | N

“Se formos bem-sucedidos, “Para realizar a visdo, como
como cuidaremos de nossos devo cuidar dos clientes?”
doadores financeiros?”

“Para satisfazer os clientes e os
doadores financeiros e cumprir a -
missdo, em que processos de negdcio

devemos ser excelentes?”

“Para realizar nossa visdo, cOmo nosso
pessoal deve aprender, comunicar e
trabalhar juntos?”

Tlustracao 21: Adaptando o referencial do Balanced Scorecard as organizagdes sem fins lucrativos. Fonte:
Organizacdo Orientada para a Estratégia (Kaplan e Norton, 2000, p.148)
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Custo da Prestacao
de Servigo

Apoio de autoridades

Valor/Beneficio do Legitimadoras

Servigo

Aprendizado e Conhecimento

Ilustrag@o 22: Perspectivas financeiras e do cliente para érgdos do setor piiblico. Fonte: Organizacio Orientada
para a Estratégia (Kaplan e Norton, 2000, p 148)

Conforme as ilustra¢Ses 21 e 22 , a missdo da organizagdo publica deve ser
destécada no nivel mais alto da hierarquia do Balanced Scorecard. Kaplan e Norton (2000),
identificam que o grande objetivo de longo prazo das organizag¢des piiblicas est4 relacionado
com o atendimento das necessidades da sociedade, estando portanto, evidenciado de maneira
clara na propria missdo dessas organizacdes.

O Balanced Scorecard é capaz de oferecer uma estrutura lgica para que se
descubra a relacdo entre resultados financeiros e ndo financeiros tanto em organizagées
privadas quanto nas publicas. Através deste sistema de gestdo a administracdo pode conferir
se estd obtendo os resultados desejados assim como outros possiveis interessados, como a

sociedade em relagdo as organizagdes publicas.



3 SISTEMATICA DA PESQUISA

3.1 Introducao

A necessidade de mudar ndo surge do acaso. Ela € um fato que acontece num
determinado contexto marcado por processos de desenvolvimentos acelerados, novas
tendéncias e paradigmas em voga, exigindo que as organizagGes atualizem-se na mesma ou
em maior velocidade. Esta condi¢do de atualizag¢@o tornou-se indispensdvel na busca de um
melhor aproveitamento da utilizacdo dos recursos das organizacdes e também na satisfacdo
das necessidades dos seus clientes.

A Secretaria de Administracio da Prefeitura Municipal de Florian6polis ndo est4
fora desta realidade. As organizacGes publicas vém passando por momentos de grande
cobranca de sua eficécia e eficiéncia decorrentes de uma sociedade mais exigente em relagdo
a forma com que os recursos publicos sdo aplicados e a qualidade dos produtos e servigos que
lhes sdo oferecidos e prestados.

Esta exigéncia social, mais marcante nos dias de hoje, estd provocando
mudancas na mentalidade dos politicos e gestores piblicos, onde a satisfacdo ndo s6 de seus
eleitores mas da populagdo como um todo se tornaram varidveis relevantes em suas decisoes.
A utilizag@o incorreta de fundos publicos estd se tornando uma grande ameaga a pretensao de
grupos e partidos politicos que aspiram atuar nas esferas governamentais.

Nao é comum ainda no setor publico, uma cultura voltada para o planejamento,
conceito que ja estd sedimentado dentro das grandes empresas. Isto ocorre principalmente
devido a algumas caracteristicas e limitacdes das empresas publicas, que acabam nao
enfrentando um ambiente competitivo .€m seu negdocio.

Através da aplica¢do de um modelo de administrac@o estratégica que possibilite
estabelecer um posicionamento estratégico e implantar mudangas planejadas, acredita-se ser
possivel tornar a realidade do setor puiblico mais favordvel a aceitagdo como organizacdo que
interage de forma positiva no sistema social.

Atualmente, a SADM executa uma enorme quantidade de atividades que
resultam em produtos e servigos que servem essencialmente aos 6rgdos da Prefeitura de
Florianépolis. A busca de uma maior qualidade de produtos e servigos, melhor utilizagdo de
seus recursos orcamentdrios, eficcia e eficiéncia na execucgiio das atividades e produtividade

impulsionaram a reac@o de mudanga de todos na organizago.
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3.2 Etapas do Desenvolvimento do Trabalho

A partir de mar¢o de 2001, o Secretdrio de Administragdo de Florianépolis,
Renaldo Ax, o consultor Prof. Dr. Luiz Gonzaga de Souza Fonseca, e seus assessores, Gisela
de Souza Fonseca e Messalas Antonio Kriger, juntamente com os responsaveis pelos cargos
administrativos da secretaria, discutiram os problemas enfrentados pela organizacdo. Este
grupo ao final firmou a decisdo de a SADM planejar o seu futuro e buscar desenvolver um
conjunto de medidas de desempenho capaz de avaliar a implementagdo das suas estratégias e
que também servisse como um novo sistema de gestdo estratégica. Esta decisdo se consolidou
j& que a administracdo e os funciondrios vinham discutindo determinadas mudangas que eram
necessdrias na secretaria.

O projeto da SADM apresentou duas partes. A primeira de responsabilidade de
Gisela de Souza Fonseca que definiu uma reestruturagdo da organizag@o buscando a melhora
do desempenho dos processos e gerando a necessidade de medir o desempenho dos processos,
0 que pode ser identificado em sua dissertacdo Reestruturagdo Organizacional: um estudo de
caso na Secretaria de Administragdo Municipal de Florianépolis (SADM). Os resultados
técnicos do trabalho foram apresentados no relatério cujos resultados foram homologados
pelos participantes do projeto.

Na segunda parte, o trabalho definido para a SADM pode ser classificado em trés
etapas. A primeira, 0 consenso entre os elementos da organizagdo para a mudanca, buscando
dessa maneira a integragdo para o alcance desse objetivo. A segunda, a elaboragio e aplicagio
do processo de Planejamento Estratégico com a inteng@o de atingir os seguintes objetivos: |
e definir o seu negécio;

e realizar o diagndstico ambiental;
e elaborar a declaragio de missdo e visdo da organizacdo;
e definir seus objetivos, estratégias e principios.

Estes elementos sdo fundamentais para a terceira etapa que é a elaboracdo do
Balanced Scorecard. A declaragido de missdo e visdo, e as estratégias tém influéncia direta no
desenho do Scorecard, o que levou este trabalho a apresentar uma sistemética que inclui o
planejamento estratégico a elaboracdo deste modelo de anélise de desempenho.

O Balanced Scorecard foi desenvolvido com a intengdo de permitir que a

secretaria:
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e tivesse indicadores que permitisse acompanhar o impacto da implementacdo das suas
estratégias; e

e permitisse que a SADM desenvolvesse um novo modelo de gestdo estratégica integrado.

Assim o presente estudo apresenta a seguinte proposta de sistemdtica para
elaboracdo de um modelo de andlise desempenho baseado no Balanced Scorecard. A proposta
inclui as etapas do planejamento estratégico como parte da constru¢do do modelo, que apesar
de estarem apresentadas separadamente, sd0 congruentes entre si. As etapas da sistemadtica

apresentada como proposta, sdo as seguintes:

3.2;1 17 Etapa: Consenso

Este momento busca reunir todos os envolvidos na organizagdo: secretdrio, cargos:- -
de chefia e funciondrios e consultores. O grande objetivo € atingir o consenso em relagdo as- -«
mudancas que devem ocorrer na organizacio, a fim de otimizar todos os recursos possiveis
sejam eles financeiros, materiais ou humanos.

E importante que este encontro seja objetivo, evitando que se torne um momento -
em que problemas pessoais entre 0s funcion4rios predominem a discussdo. Portanto, € *
interessante que alguns questionamentos direcionem este encontro, servindo de pardmetro
para as discussoes:

» Qual o verdadeiro papel que a SADM executa dentro da estrutura organizacional da
Prefeitura e da cidade de Florianépolis?

» Quais as grandes deficiéncias identificadas dentro da organizacgio?

» Quais sdo as suas maiores realiza¢des?

» Quais as grandes mudangas que ocorreram no mundo, pais e cidade e que ndo foram
observadas dentro da secretaria?

» Aonde a secretaria quer chegar com este projeto?

Estas questdes contribuem para que os participantes definem vdrios objetivos na
realizacdo do projeto tanto de cunho pessoal quanto da prépria organizacdo. O
reconhecimento pela sociedade e outros -6rgdos da Prefeitura pelo alto desempenho na
execucdo de seus servigos, a qualidade de seus produtos, um ambiente de trabalho agradavel e

motivacional foram apontados como possiveis o resultados do trabalho a ser desenvolvido.
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O consenso deve atingir a grande maioria dos participantes, sob pena dos
resultados almejados pela implantacdo do projeto estarem comprometidos. As pessoas devem

reagir as dificuldades de forma que a unido seja uma das caracteristicas da organizacio.

3.2.2 2° Etapa: Planejamento Estratégico

Esta etapa do projeto deve contar novamente com a participagdo de um grande
nimero de colaboradores: secretdrio, consultores, cargos de chefia e funciondrios. O projeto
serd desenvolvido através de semindrios, sendo utilizada a técnica de brainstorming. A
utilizacdo desta técnica, foi importante para estimular as pessoas a discutir sobre determinados
assuntos com liberdade e de forma desordenada, porém com a finalidade de se chegar a um
consenso e sistematizar idéias.

Busca-se a reflexdo dos participantes em relagdo, principalmente, da identificagio
de tendéncias, da andlise do ambiente e da comparacdo com outros sistemas similares de
ambito municipal, estadual, nacional e internacional. Por esta reflexdo dos problemas que
afligem a organizagio, junto ao contexto no qual estd inserida, identifica-se as causas
fundamentais dos seus problemas e cria-se novas metas e estratégias para as solucdes destes

problemas.

O processo de planejamento estratégico da SADM compreendeu as seguintes

fases:
E L.
S Negdcio e
Diagnéstico Missao
P T L . : jeti
0 R Estratégico ‘ e ObJeElV.OS,
Visio Estratégias e

S A Interno Principios
T T Pontos Fortes
U E Pontos Fracos
R G Externo
A 1 Oportunidades

C Ameacas

A ......................................... Fase 2 » Fase 3

Tlustracao 23: Fases do processo de planejamento estratégico da SADM.
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3.2.2.1 Fase 1: O Negocio e Diagnésticb' Estratégico

A fase de defini¢do do negécio e diagndstico estratégico se constitui numa das
principais etapas do planejamento estratégico. A defini¢do do negdcio propicia a identificago
dos limites de atuagio da organiza¢do dentro de um mercado. E o ponto de partida de trabalho
de um planejamento estratégico. Neste momento, deve-se analisar a organizagio no contexto
de um ambiente geral, envolvendo seus ambientes interno e externo, como forma da mesma
se adaptar as constantes transformag¢ées do mundo.

O ambiente é complexo e se encontra em constante transformagio, portanto a
adaptacdo a estas mudancgas € necessdria para a organizag@o alcancar a consecugdo dos seus
objetivos. Para melhor compreender a questdo ambiental e as influéncias que estas questdes
provocam nas organizacOes estrutura-se o ambiente em externo € interno, os quais se
relacionam, interagem e se complementam entre si.

O monitoramento dos ambientes possibilita a identificagdo das oportunidades e
ameacas, dos pontos fortes e fracos, da organiza¢do. Muitas empresas ignoram estes aspectos,
tornando suas estratégias, estruturas e cultura, obsoletas e desordenadas.

A andlise do ambiente externo e interno identifica e caracteriza os problemas e
qualidades que mais afetam o desempenho organizacional. A observagio desses componentes
pressup0Oe observar atentamente um maior nimero de pessoas possiveis, pois quanto maior o
nimero de depoimentos melhor a possibilidade interpretar a realidade sob diferentes dngulos.

Os semindrios foram a técnica para a coleta de dados, utilizando-se o brainstorm,
pois € uma prética interessante para este processo participativo, ja que motiva os envolvidos a
expor opinides, idéias, criticas sob a realidade do ambiente organizacional onde estdo
inseridos, de uma forma mais espontinea. Estes depoimentos foram apontados e organizados
de forma quevcontribuissem a identificar os pontos-chaves dos problemas.

A primeira etapa do diagndstico estratégico contempla a observagdo dos
participantes em relacdo ao ambiente externo, onde as varidveis mais importantes sdo a
sociedade, avan¢o tecnolégico, legislagio e transformacdes do servigo publico. A observacao
desses componentes leva a presumir que deve-se examinar atentamente aquilo que existe de
fato e ndo o que nos parece ser. Através das andlises realizadas pelos participantes, levanta-se
as oportunidades e ameagas do ambiente externo a SADM.

A préxima etapa, € a andlise da secretaria em todos os seus aspectos internos. Visa
identificar os pontos fortes e fracos, sendo que para isto € importante abordar certos aspectos

como: econdmicos e financeiros, administrativos, técnicos, politicos e sociais. Esta andlise
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coloca em evidéncia as deficiéncias e qualidades da organizagdo diante das suas grandes
fungdes. ,

Pelo valor fundamental que o diagnéstico do ambiente externo € interno possui no
planejamento estratégico, € essencial que as conclusdes extraidas dos semindrios sejam
repassadas para os participantes em forma de relatério sintético, e que este relatério seja

criticado pelos envolvidos no projeto, garantindo desta maneira a sua continuidade.

3.2.2.2 Fase 2: Missdo e Visdo

A Missdo da organizacdo tem um papel fundamental na elaboracdo das suas
estratégias, j4 que define qual a sua base competitiva. Segundo Oliveira (1998), o
estabelecimento da Missdo tem como ponto de partida a andlise e interpretacdo de algumas
questdes como:

e Qual arazdio de ser da nossa organizagéo?

¢ Qual a natureza do nosso negécio ?

e Quais s30 0s nossos clientes?

e Quais sdo os tipos de atividades em que a nossa organizagdo deve concentrar seus

esfor¢os no futuro?

As missOes s3o melhores quando guiadas por uma Visdo, um sonho quase
impossivel de ser realizado. A visdo define como a empresa quer ser reconhecida, ou seja, o
que ela quer ser, qual a sua ambicdo. A visdo, sdo os resultados qualitativos e quantitativos
que a organizagio deve alcancar em um determinado periodo de tempo, geralmente de longo

prazo, que servem de rumo para a empresa.

3.2.2.3 Fase 3: Objetivos, Estratégias e Principios

O processo de desenvolvimento dos objetivos e estratégias requer dos participantes
do processo de planejamento uma visdo ampla de todas as questdes discutidas e apresentadas

até esta fase. Desta forma, € importante apresentar a organizacgfo, os resultados da anélise dos
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fatores externos e internos que influenciaram sua declaragdo de Missdo ¢ Visdo, para que os
participantes pensem sobre os aspectos apresentados. |

As organizagdes sdo um conjunto de individuos, que possuem diversas
interpretagdes de uma mesma realidade. Portanto, os estabelecimentos dos objetivos e das
estratégias estardo sujeitas a interferéncia do modo de ver e pensar dos lideres da organizacio,
seja pelo seu nivel de conhecimento ou influéncia.

Os objetivos sao resultados que a organizacdo precisa alcancar e estdo vinculados
ao diagnéstico e a missdo, sendo portanto coerentes com o que se descreveu até esta fase do
projeto. Os objetivos devem ser cumpridos dentro de um determinado intervalo de tempo e ser
consistentes a curto e longo prazo, sendo necessirio também que sejam conhecidos e
acreditados por todos, bem como devem ser estabelecidos em niimero reduzido para evitar-se
a dispersao dos esforcos da organizagao.

A formulagdo de estratégias envolve a determinacio de cursos de agido apropriados
para que se alcancem os objetivos estabelecidos pela organizacdo. O processo de formulacio
de estratégias envolve andlise, planejamento e selecdo das melhores estratégias, para que
sejam aumentadas as possibilidades de alcance dos objetivos organizacionais.

A definicdo de estratégias estd intimamente ligada ao sucesso das organizagdes. A
formulacdo de estratégias € a adocdo de uma postura organizacional, baseada na cultura da
organizagdo e corresponde, essencialmente, a aplicagdo de bom senso e criatividade no
processo de busca de melhores ag(")és para atingir os objetivos determinados.

E relevante salientar que a formulacdo de estratégias é baseada na identificacio
das ameacas e oportunidades, pontos fortes e fracos, revelados no diagnéstico estratégico,
bem como da declaracdo da Missdo e Visao.

Os participantes nesta etapa também definem os principios que iram nortear as

acOes da SADM. Estes principios terdao influéncia nas decisdes dos dirigentes da secretaria.

3.2.3 3 Etapa: Modelo de Anilise de Desempenho Baseado no Balanced Scorecard para
a SADM

O modelo de anélise de desempenho desenvolvido para a SADM procurou traduzir
a visdo e as estratégias identificadas no processo de Planejamento, em um conjunto de
objetivos ¢ medidas tangiveis. Buscou desta maneira, esclarecer a todos envolvidos sobre os

objetivos da organizagdo, alinhar os esforgos e criar uma cultura organizacional adequada.
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A primeira visdo do Balanced Scorecard esteve relacionada com as organizagdes
privadas. Na defini¢do da hierarquia das perspectivas, a perspectiva financeira é colocada em
primeiro plano, j4 que o sucesso financeiro deve ser o objetivo mais importante destas
organizagdes.

Cada uma das perspectivas do Balanced Scorecard — finangas, clientes, prbcessos
internos e aprendizado e crescimento — estdo interligadas por uma relagdo de causa e efeito
que conecta os resultados almej'ados da estratégia com os vetores que induzirdo a estas
conseqiiéncias. Todas as medidas incorporadas no scorecard devem ter no fim da cadeia de
relagOes de causa e efeito, um objetivo financeiro.

O sucesso alcancado pelo balanced scorecard no setor privado propiciou a sua
aplicacdo tanto nas empresas sem fins lucrativos como nas organizagdes governamentais. No
entanto, algumas alteracdes foram necessdrias, ji que algumas dificuldades foram
identificadas na aplicabilidade do Scorecard junto a estas organizagdes.

A primeira delas é em relagdo ao foco das organizagdes sem fins lucrativos e
governamentais, que ndo possuem como objetivo principal o lucro. Outra, é a falta de
definigdo estratégica por parte dessas organizacOes, que geralmente apenas definem uma lista
de programas e iniciativas em vez de resultados realmente almejados por elas.

Segundo Kaplan e Norton (2000), as primeiras experi€ncias do scorecard em
organizagdes sem fins lucrativos estava relacionada com a exceléncia operacional. Estas
organizagOes ndo adotavam uma postura realmente estratégica, apenas identificavam alguns
indicadores de performance que enfatizava certos aspectos de melhoria dos seus processos.

A arquitetura original do scorecard pode ser alterada para satisfazer a necessidade
dessas organizacOes. Kaplan e Norton (2000), identificam a perspectiva dos clientes como a
capaz de representar o grande propdsito a longo prazo das organizagdes publicas.

Sendo assim, Kaplan e Norton (2000), identificam trés objetivos de alto nivel que
as organizacdes publicas devem atender para cumprir sua missio:

e geracdo de custos: enfatiza a importancia da eficiéncia operacional devendo incluir as
despesas do 6rgdo em si, como os custos impostos aos cidadios e a outras organizagdes;

e criar valor: identifica os beneficios para os cidaddos resultantes da atuagido do 6rgdo; e

e apoio legitimador: assegura o apoio e o comprometimento continuos da fonte de

financiamento.
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A partir desta concepgio de balanced scorecard para organizagdes governamentais
e sem fins lucrativos desenvolveu-se um modelo para ser aplicado na Secretaria de

Administracdo. A constru¢do do modelo foi desenvolvida a partir dos seguintes passos:

3.2.3.1 Passo 1: Definicio da Arquitetura de Indicadores

Os principais objetivos deste primeiro momento sdo: definicdo da unidade de
negdcio. onde serd aplicado o Scorecard, consenso entre os participantes sobre a sua
aplicacdo, identificacdo do arquiteto responsdvel pela sua elaboragdo e definicdo das
perspectivas adotadas pela organizacio.

E importante que o grupo que ird participar da constru¢do do Scorecard, tenha o
dominio sob determinados aspectos tedricos como: o que é o balanced scorecard, sua fungio,
importincia e resultados obtidos por outras organizégées. Neste momento, obter o consenso
entre os participantes do projeto € a alta administracdo é muito importante para sua futura
implementagao.

O arquiteto além de ser o responsdvel de organizar e coordenar semindrios e
entrevistas, a fim de evitar possiveis conflitos entre os participantes, também deve conduzir
sua elaboragdo, j4 que € importante que tenha dominio sobre os aspectos teéricos do
Scorecard. |

A defini¢do das perspectivas, parte entdo do conhecimento dos participantes sobre
a arquitetura inicial do Scorecard. O facilitador ou arquiteto direciona o grupo na discussdo
sobre as perspectivas adotadas no modelo desenvolvido inicialmente por Kaplan e Norton, e

suas possiveis alteragbes com a finalidade de satisfazer as necessidades da organizagdo.

3.2.3.2 Passo 2: Consenso dos Objetivos Estratégicos

Busca-se neste momento o consenso quanto aos objetivos estratégicos de cada uma
das quatro perspectivas adotadas pela organizagio.

Em um primeiro momento os participantes devem reforcar aspectos importantes de
sua posi¢a@o estratégica. A visio, missdo e estratégias sdo discutidas novamente com o intuito
de obter informagdes mais precisas sobre objetivos estratégicos e as idéias preliminares sobre

as medidas para as quatro perspectivas do Balanced Scorecard.
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Os grandes objetivos implicitos sdo traduzir as estratégias e objetivos estratégicos
em medidas tangiveis e conhecer as possiveis preocupagdes dos participantes em relagdo as
resisténcias pessoais € organizacionais e mudangas gerenciais que surgirdo com o langamento
do Scorecard.

O debate entre os participantes também serve para que sejam identificados os
Fatores Criticos de Sucesso. Segundo Campos (1998, p.169), “Fatores Criticos de Sucesso
sdo condigdes e requisitos indispensdveis para o sucesso competitivo da organizacdo.”

Cada perspectiva € abordada de forma a discutir todos os seus objetivos potenciais
para entdo se selecionar entre os participantes trés ou quatro objetivos mais importantes. Esta
selecdo proporciona que se criem indicadores preliminares para cada uma das perspectivas

adotadas.

3.2.3.3 Passo 3: Escolha e Elaboracao dos Indicadores

Novamente os participantes voltam a se reunir em grupos para discutir e definir os
indicadores € as metas de superagdo para cada indicador. E importante também elaborar o
material que ird comunicar as intengdes e o contetido do Scorecard para toda a organizagio.

O arquiteto e os participantes devem discutir com o objetivo de refinar as
descri¢cbes dos objetivos estratégicos, identificar o indicador ou indicadores que melhor
comunicam a inten¢io de cada objetivo, para cada indicador proposto, identificar as fontes de
informacgdes necessdrias e as agdes que podem ser necessdrias para disponibilizar as
informagdes e identificar as relagdes criticas entre os indicadores de cada perspectiva, bem
como ela e as demais perspectivas do Balanced Scorecard.

Para cada um dos objetivos estratégicos, devem ser definidas uma ou mais
medidas de ocorréncia e, caso necessdrio, vetores de desempenho.

Para Kaplan e Norton, (1997, p. 60), “as medidas da perspectiva financeira sdo
indicadores de resultado de longo prazo. Algumas medidas, como redugdo das despesas
operacionais, podem gerar agdes indesejdveis que vdo de encontro aos objetivos dos clientes,
processos internos e aprendizado e conhecimento.” Portanto, deve-se ter cuidado de forma a
ndo interferir nos objetivos das demais perspectivas.

Existem dois grupos de medidas para as perspectivas dos clientes. O primeiro
refere-se as medidas essenciais, que inclui indicadores de participa¢do de mercado, retengio,

captagdo, satisfacdio e lucratividade de clientes. O segundo grupo € formado pelos
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diferenciadores, baseado nos atributos das propostas de valor. Segundo Kaplan e Norton
(1997, p. 67), “todo Balanced Scorecard, na perspectiva dos clientes, deve ter medidas
essenciais como indicadores de ocorréncia e medidas da proposta de valor como indicadores
de tendéncia.”

Segundo Kaplan e Norton (1997, p. 27), “nas perspectivas dos processos internos
as medidas devem visar o controle dos processos integrados, e ndo monitorar atividades
locais. As medidas devem buscar melhorias nos processos atuais e também em processos
novos que garantirdo a vantagem competitiva da organizac¢do.”

As medidas de resultado da perspectiva de aprendizado e conhecimento, segundo
delan e Norton, sdo as relacionadas com a satisfagdo, retencdo e produtividade dos
funciondrios. Os indicadores de tendéncia s@o os referentes a reciclagem da forga de trabalho,
sistemas de informacdes e motivégéo, empowerment e alinhamento.

E muito importante para a organizacio que ao estabelecer as medidas do
Scorecard, tenha-se certeza da viabilidade de sua operacionalizacdo, principalmente em

relacdo ao seu custo x beneficio.

3.2.3.4 Passo 4: Elaboracao do Plano de Implementacio

Neste momento, deve-se elaborar os planos de a¢do para que todos na organizacdo
tenham conhecimento do Balanced Scorecard e a sua integragcdo a0 sistema gerencial da
organizagao.

Para a divulgacdo do Scorecard podem ser realizados workshops, confeccionar
folders e jornais ou qualquer outro meio de comunicagdo capaz de cumprir esta missdo. E
necessdrio adequar os bancos de dados da organizagdo para viabilizar a implantagdo de um
sistema de dados permanente, que dard suporte ao sistema de informacdes gerenciais e que

por sua vez, controlard a evolucdo dos indicadores de desempenho.

Neste capitulo foi apresentada a sugestdo de uma sistemdtica de elaboragdo do
Balanced Scorecdrd para ser aplicado em uma organiza¢do publica. No préximo capitulo,
serd apresentada em detalhes a sua aplicacdo em uma empresa piiblica: a Secretaria de
Administragio da Prefeitura Municipal de Florian6polis (SADM). Logo abaixo € apresentado
o fluxograma da sistemdtica de elaboragdo de um modelo de anilise de desempenho baseado

no Balanced Scorecard.
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Nustracao 24: Fluxograma da sistemdtica de elaborag¢do de um conjunto de medidas de desempenho, baseado

no Balanced Scorecard, para a SADM.
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4 ESTUDO DE CASO

4.1 Caracterizacao da Organizacio

A Lei n° 1.674/79 dispde sobre a estrutura administrativa da Prefeitura
Municipal de Florianépolis. Segundo esta Lei, o Poder Executivo do Sistema Administrativo
Municipal serd exercido pelo Prefeito, auxiliado pelos Secretarios Municipais, ambos
exercendo atribui¢cOes de sua competéncia legal e regulamentar, com o auxilio dos 6rgéos que
compdem a Administragdo Municipal.
No art. 3° do capitulo I, que trata das disposi¢des gerais, a Administragdo
Municipal compreende,
I — A administragdo direta, constituida dos servigos integrados na
estrutura administrativa do Gabinete do Prefeito, da Procuradoria
Geral do Municipio e das Secretarias Municipais.
Il — A administracdo indireta, constituida pelas seguintes categorias
de entidades dotadas de personalidade juridica propria:
a) autarquias;
b) empresas puiblicas;

¢) sociedades de economia mista.

No capitulo II que trata do sistema e subsistemas componentes, a Administracdo
Municipal € entendida como um sistema organizacional aberto, que interage com o seu
ambiente, devendo, por isso, adaptar-se continuamente para responder com eficdcia as
demandas sociais. Ela € integrada pelos seguintes subsistemas:
a) Subsistema Institucional: funcdo de obter a legitimacdo e o apoio social através do
relacionamento com a comunidade, suas agéncias e seus representantes politicos;
b) Subsistema Adaptativo: fun¢o de produzir informagdes gerenciais e planejar o
desenvolvimento urbano, social e organizacional;
¢) Subsistema Gerencial: fun¢do de coordenar, dirigir € controlar as subestruturas funcionais
e, compatibilizar o uso dos recursos as demandas sociais;
d) Subsistema de Produgdo: fungdo de executar obras e servigos, bem como promover a¢des

de fiscalizagio;
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e) Subsistema de Sustentacdo: funcdo de apoiar o Subsistema de Producdo mediante a
incorporagdo de recursos humanos, financeiros e materiais;
f) Subsistema de Manutencdo: funcdo de assegurar o funcionamento harmonico dos

subsistemas, mediante a integracdo do pessoal aos objetivos da administracdo Municipal.

O Planejamento, vquando voltado para o ambiente externo ao sistema
administrativo municipal, serd sempre acompanhado da necessaria adaptacdo da organizagao
interna, de modo a assegurar a efetividade da agdo governamental.

No titulo que trata da A¢do Administrativa Municipal, em seu Capitulo I, Niveis
de Atuacio Gerencial, a operagio do subsistema gerencial se fard através dos seguintes niveis:
a) Diretivo: exercido pelo Prefeito, auxiliado pelos Secretdrios Municipais e dirigentes das
entidades da administragdo indireta, estando-lhe afeta a fixagio de politicas e diretrizes gerais
do Poder Executivo;

b) Executivo: exercido pelos Secretirios Municipais e dirigentes das entidades de
administragio indireta estando-lhes afeta a implantacdo das politicas e diretrizes gerais do
Poder Executivo;

¢) Aconselhamento: exercidos pelos 6rgdos de assessoramento, colegiado ou nao, com a
finalidade de assistir diretamente aos niveis diretivo e executivo;

d) Operacional: exercido através de uma estrutura organizacional que inclui vdrias

secretarias.

A Secretaria de Administra¢do enquadra-se dentro do nivel operacional, operando
nos subsistemas de sustentacdo, manuten¢do e adaptativo, envolvendo as seguintes atividades
bésicas:

a) Desenvolvimento organizacional; -

b) Desenvolvimento de recursos humanos e treinamento;
c) Assisténcia, valoriza¢do e motivacao do servidor;

d) Avaliagio de cargos e saldrios;

e) Recrutamento e selecio de pessoal;

f) Avaliagdo de desempenho;

g) Registro e movimentagio de pessoal;

h) San¢des administrativas;

i) Seguranca do trabalho;

j) Normalizag@o de materiais e gestdo de compras;
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k) Licitagdes;

1) Gestdo de estoques;

m) Controle patrimonial;

n) Manutencdo e conservacdo dos bens patrimoniais, quando envolver servigos
especializados de terceiros;

0) Transportes internos;

p) Comunicagdo, arquivo e informagéd administrativa;

q) Legislagdo de pessoal;

r) Servigos internos de limpeza e vigilancia.

A Secretaria da Administracdo da Prefeitura Municipal de Florianépolis, portanto,
¢ um 6rgdo da administragdo direta que atua dentro de uma estrutura organizacional e que
possui a sua propria estrutura organizacional para a execucdo de todas as suas atribuicGes

previstas em Lei.

4.2 1° Etapa: Consenso

Esta etapa reuniu o Secretdrio de Administraciio, os consultores, cargos de chefia e
demais funciondrios da SADM em um senﬁnéﬁo para se discutir a atual situacdo da
organizacdo. E importante realcar, que foi criado um clima favorével entre os participantes
para que pudessem expor suas opinides sem receio de represdlias por parte dos chefes ou do
proprio secretdrio.

Os participanteé mencionaram a importancia que a secretaria ocupa dentro da
estrutura da prefeitura. As vérias funcdes que realiza, contribuem para o andamento das varias
atividades realizadas por toda estrutura organizacional da prefeitura o que a torna uma
organizacdo chave diante de todo esse processo.

As principais dificuldades da secretaria estdo no acompanhamento das novidades
tecnolégicas e na motivagdo e qualificacdo do seu quadro funcional. A tecnologia, porqué a
secretaria em muitos dos seus servigos necessita de velocidade nas informagdes, o que ndo
ocorre tanto por deficiéncia de equipamentos e softwares quanto de pessoal qualificado tanto
da secretaria quanto da prefeitura. A motivagao e qualificagdo sdo fatores fundamentais para a
consecugdo dos objetivos, j4 que o elemento humano € considerado o recurso mais importante

das organizagGes.
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Este-foi um dos pontos mais destacados pelos participantes, no semindrio. Estd
havendo uma grande transformagdo tecnoldégica em nosso mundo e a SADM nio estd
acompanhando esta mudanca. A necessidade de investir em tecnologia que propicie uma
transformacdo nos produtos e servicos da secretaria e conseqiientemente o investimento
continuo em qualificag@o profissional sdo apontados como fundamentais na organizagao.

Os participantes, diante desta andlise colocaram-se em uma posi¢cdo favordvel
quanto a realiza¢do deste projeto. As perspectivas que ele pode trazer para a secretaria e seus
colaboradores foram motivadoras.

O posicionamento positivo de todos os que participavam deste semindrio criou um
clima favordvel para a realizacdo do projeto. Houve o destaque para alguns objetivos que
foram mencionados pelos participantes € que o projeto deveria contemplar. Sdo eles:

e aconstante discussdao dos problemas que ocorrem dentro da organizacio;
e a busca da conscientizacdo politica sobre a importdncia de investimentos nas 4reas de
tecnologia e qualificagdo de recursos humanos em toda prefeitura;

e criar um clima de trabalho agraddvel dentro de todos as unidades da secretaria;

Diante deste quadro de animagdo dos participantes e de total consenso sobre a

realizacdo do projeto, pode-se partir para a proxima etapa, que € o planejamento estratégico.

4.3 2* Etapa: O Planejamento Estratégico na SADM

4.3.1 Fase 1: O Negdcio e o Diagnéstico Estratégico

O primeiro semindrio consistiu na aproximacao dos participantes com o referencial
teérico da metodologia do Planejamento Estratégico aplicado no desenvolvimento desse
projeto e na sua reflexdo. Houve uma resposta positiva em relagdo as possibilidades do
método a ser aplicado, o que possibilitou dar-se inicio ao processo.

A determinacio do negdcio e o diagndstico estratégico sdo fundamentais para que
a empresa conhega 0s rumos a serem seguidos no futuro e para que seja ratificada a cultura da
organizagdo, fundamentais para a elaboragdo da missdo organizacional.

Os dois grandes objetivos desta fase foram:
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e estabelecer de forma clara o negdcio da SADM;
e identificar os componentes do ambiente interno e externo que influenciam o desempenho

dos funciondrios e da secretaria como um todo.

O negécio da organizagdo identifica os limites de atuacdo em termos de influenciar
e ser influenciado pelo ambiente. A definicdo do a4mbito e atuacdo da organizacdo € de
extrema relevancia na formula¢io de um plano estratégico.

A defini¢do do negécio € ponto de partida fundamental para o estabelecimento de
objetivos, prioridades e estratégias. Neste momento, os participantes do semindrio discutiram
algumas questdes:

e Qual o neg6cio da SADM?
e Quais sdo os consumidores da secretaria?

e O que estes consumidores esperam de valor em nossos produtos?

Estas questdes foram extremamente importantes, jd que a relagdo
organizagdo/meio ficou evidenciada. Elas foram apontadas com a intencdo de identificar as
demandas ambientais e dar orienta¢do a sua administragao.

A secretaria oferece uma gama de produtos e servicos que atende principalmente
outros 6rgdos da Prefeitura, beneficiando desta maneira a comunidade do municipio de
Florian6polis. No entanto, esta relacdo se diferencia da observada no ambiente
mercadolégico, onde a inten¢do de lucro € predominante e o ambiente de negécio e os
concorrentes mudam o tempo todo.

Ao se observar e discutir a natureza da organizacdo piublica algumas varidveis
puderam ser identificadas como atuantes na defini¢do do negécio da SADM:

e o carater publico, entendido como organizagdo a servigo do bem estar social sem intengdo
de gerar lucratividade;

e garantia de igualdade de acesso a todos que necessitem dos seus servigos;

e a transparéncia da gestdo assegurando que a comunidade tenha informagdes sobre suas
atividades;

e democratizacdo a todos que queiram oferecer produtos/servigos a Prefeitura;

e limitagSes impostas pela legislacdo que rege sobre a drea piiblica o que lhe incute a

responsabilidade social.
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Estas varidveis influenciam a'execugéio das atividades da SADM. Por atuar como
uma organizagio publica, as suas principais 4reas de produtos e servigos, estdo relacionados
com os objetivos que justificam a existéncia e permanéncia da entidade.

Estas questdes foram relevantes na determinagdo do escopo do negécio da SADM

que ficou definido como “Servico Piiblico”.

| NEGOCIO DA SADM

Servico Piblico

Tlustracao 25: Defini¢do de negécio da SADM.

Esta defini¢do alavancou a discussao dos pontos relevantes a definicdo da missado
da organizagdo que € exatamente o diagnOstico estratégico. A SADM iniciou o seu
diagnéstico estratégico, pela andlise do ambiente externo, avaliando as oportunidades e
ameagas identificadas fora do 4mbito interno da secretaria.

Esta andlise proporciona aos funciondrios observar como a SADM estd inserida no
complexo sistema: sociedade, cidade, estado, nagdo e mundo. Este ponto € fundamental para a
identifica¢do dos principais fatores externos que influenciam o negdcio em que a SADM atua
e 0 seu envolvimento com esse negocio.

. Portanto, os participantes puderam identificar e analisar certas varidveis externas a
SADM, e como a relagio com o ambiente pode beneficiar ou prejudicar sua atuagdo. As
questdes que nortearam a discussao entre o grupo foram:

¢ Quais as grandes mudangas observadas no mundo?

¢ De que forma estas mudancgas interferem no negécio da SADM?

e Quais as transformagdes mais relevantes do servico piblico no mundo e no Brasil nas
ultimas décadas?

¢ De que forma as grandes mudangas influenciam o desempenho da SADM?

Segundo os participantes, o desempenho da SADM sera influenciado pelas
varidveis externas, no momento em que elas forem capazes de criar uma tendéncia futura, por
parte da sociedade por exemplo, ou venham a interferir na execugdo do desempenho das suas

atividades.
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No entender dos participantes, o avango tecnolégico é apontado como um dos
fatores de maior transformagdo no mundo. Esta transformagio, cria uma nova concepgio,
principalmente em relacio a expectativa dos clientes, que enquadram novos valores agregados
aos produtos e servigos.

As organizacgdes necessitam estar constantemente investindo em tecnologia como
forma de atender estas novas exigéncias dos consumidores. Neste sentido, o setor ptiblico vem
sofrendo comvpoucos investimentos em infra-estrutura de equipamentos de dltima gera¢io, na
4rea de qualificacio de funcionérios e na de tecnologia de informagdes.

A Lei de Responsabilidade Fiscal (Lei Complementar N° 101, de 04/05/200), foi
apontada como um grande avango para ao setor publico, ji& que propicia a possibilidade de
novas perspectivas como: otimizagdo de resultados, transparéncia das ag¢Ges, estabelecimento
de normas mais precisas em relagio a 4rea financeira, de controle e produtividade. Outro fator
importante relatado pelos participantes, sdo as alteragdes na legislacdo trabalhista,
consideradas como motivadoras e necessédrias. Essas alteracGes em determinadas leis que
regem o setor piblico, foram consideradas .imponantes e vistas como oportunidades.

As grandes ameacas identificadas pelos participantes estdo relacionadas a
incapacidade de acompanhamento por parte do setor piblico das transformacgdes,
principalmente as relacionadas com o avango tecnoldgico, a influéncia negativa do poder
politico, que muitas vezes € utilizado de forma a beneficiar determinados grupos ou pessoas e
a falta de motivagdo e incentivo dos funciondrios. Outras ameacas também foram apontadas,
mas estas comentadas possuem uma conotagio muito forte entre os participantes.

O quadro abaixo, apresenta as oportunidades e ameagas mais relevantes

identificadas pelos participantes do processo de planejamento da SADM:
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ANALISE DO AMBIENTE EXTERNO

Oportunidades

Ameacas

» Formagao de gerentes com visdao empresarial;

» Mudangas no novo contexto da flexibilizagdo da
legislagdo trabalhista;

> A busca da otimizag¢do de resultados — Lei de
Responsabilidade Fiscal;

» Bom relacionamento com os servidores de outras
Secretarias;

» Apoio da UFSC, CONAR, Arquivo Nacional e
Arquivo Histdrico do Estado;

» Grupo GTAcervos;

» Bom relacionamento com a UniSanta;

» Bom relacionamento com as Secretarias e
Fundacdes;

Credibilidade da Prefeitura Municipal;
Treinamento em informdtica (sistemas);

Cursos de aperfeicoamento;

Centralizagio das Secretarias no mesmo prédio;
Relagdo com a Betha Sistemas;

Estagidrios (aprendizado);

Aprendizagem com as outras divisdes;

A politica de planejamento (atendimento
nificado);

Investimento proporcionado pela Prefeitura;
Capacitacdo em gerenciamento de projetos;
Facilidade de comunicacdo com outras unidades;
Recursos do FAT;

Convénios;

Intercambio;

Mercosul;

Evolugio tecnolégica;

Recursos do PMAT;

Apoio da comunidade;

EVVVVVVYVY

VVVVVVVVVY

» Demora na aprovagio das mudancas na legislagdo
(insuficiéncia de desempenho, novos planos de cargos e
empregos, Novos estatutos e estruturagdo do Regime
Previdéncia Préprio);

> Falta de padronizagio de certos formuldrios e
documentos;

> Pessoal mal preparado;

> Descontinuidade dos trabalhos;

» A PMF nido utiliza mesmo protocolo (programa de
tramitacio) para documentos (em implantagdo novo
sistema);

> Falta acesso a certas
Secretarias;

» Cobranga indevida de oficios extraviados para a
SADM que nem sempre ¢ de sua responsabilidade;

» Uso de influéncia politica para agilizar processos;
» Falta maior conscientizagio do valor de um
documento histérico;

» Demora das respostas ou envio de documentagio
dos outros setores;

> Professores substitutos;

> Procedimentos tradicionais
sobrecarregam o setor;

» Falta de procedimentos padr&es entre Secretarias;
» Comunicagio entre Secretarias € falha;

> Participagio nos processos administrativos em
relagdo aos servidores;

> Entrega de fichas fora do prazo;

> Rasuras e mal preenchimento das fichas de
freqiiéncia;

» Fichas nio sio assinadas dia a dia;

> - Divisdo de Administragdo Salarial ndo entrega as
fichas com antecedéncia;

» Designagdo de professor diferente da lotacdo;

» Confusio de atribuigbes com a Secretaria de
Educagio;

> Resisténcia por parte do Sindicato;

chefias e a algumas

(Leis) que

Ilustracéo 26: Diagndstico estratégico: oportunidades e ameagas da SADM.

O préximo componente do diagndstico estratégico, foi a andlise do ambiente

interno, onde os participantes avaliaram os pontos fortes e fracos identificados na SADM. Os

pontos fortes e fracos representam as varidveis internas a organizacdo, portanto bastante

controldveis pelos administradores da secretaria.

Estas varidveis controldveis pelos administradores, podem ser consideradas como

a postura da empresa com relacdo as forcas que influenciam a competitividade em seu

negocio. Neste momento, os participantes perceberam a esséncia sistémica da SADM, uma

vez que puderam inter-relacionar as diversas varidveis, tanto internas quanto externas, que

influenciam de alguma maneira seus processos ou atividades.
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Os participantes, foram recomendados pelos executores do projeto, a identificar as

varidveis (pontos fortes e fracos) da organizagdo, que pudessem de alguma forma agregar

valor aos seus produtos e servi¢os. Estas caracteristicas, para terem significado a organizagio,

deveriam ser reconhecidas pelos clientes da secretaria.

Neste momento, houve a exposicdo de certos aspectos internos da SADM que

motivou uma longa discussdo entre os funcionarios. Podemos observar no quadro abaixo os

itens identificados pelos participantes no diagndstico do seu ambiente interno.

ANALISE DO AMBIENTE INTERNO DA SADM

Pontos Fortes

Pontos Fracos

» Vontade politica;

» Cursos internos da Prefeitura (capacitagao);

» Mudangas ja implementadas;

» Novo conceito de Administra¢do Piiblica;

» Estagidrios;

» Apoio dos servidores;

> Interesse e vontade de reciclar;

» Continuidade da gestio;

» Gostar do que faz;

» Participagio no projeto ADAI,;

» Ac¢do Social — sobras de papéis enviados para a Casa
da Liberdade para ajudar criangas carentes;

» Confianga do Secretario na Coordenadoria;

» Responsabilidade;

» Mudanga no Departamento em relacao as atribui¢des
(distribui¢io de fungdes);

» Companheirismo;

» Persisténcia;

» Departamento de Controle e Arquivo;

> Nova sistemdtica para professores substitutos pela
DDRH;

» Follow up SADM (cobranga);

» Centraliza¢do da administracdo (SADM).

» Capacitagio dos servidores;

» Comprometimento dos servidores;

» Motivagio;

» Treinamento;

»  Muito servi¢o e pouco funciondrio;

» Deficiéncia do programa CIASC na emissdo de
relatérios; )

» Materiais ultrapassados e inadequados;

» Condiges de trabalho;

> Baixos saldrios;

» Nio poder contratar outros servidores;

» Falta equipamento (computadores, impressoras,
mesas € arquivos); ’

»  Falta cooperagio e trabalho em equipe;

» Confusio de tarefas;

»  Nao ver a finalizagdo de processos;

» Treinamento ndo proporciona mudanga alguma no
trabalho; :

»  Cursos de qualificagdo mais direcionados 2 érea;

» Falta de defini¢do (seqiiéncia) de capacitagiio aos
funciondrios;

» Infra-estrutura para as reuniGes e projetos;

» Nio delegagido de poderes ou responsabilidade (em
parte) pelo Secretario;

> Nio orientagdo das atividades;

> Comunicagio formal,

> Falta de padronizacdo de certos formuldrios e
documentos;

> Falta de alimentagio de sistema CIASC de
tramitagdo de documentos pelos setores da SADM;

» Descumprimento dos prazos pelos servidores na
entrega de documentos;

Sistemas de informacdes;

Falta de reunides e troca de idéias;

Falta de trabalho em equipe;

Falta de critérios para determinar papéis e fungGes;
Centralizagio da administracao; '
Exclusdo do processo de elaboragio dos projetos;
Nio oferecimento de cursos para a drea.

VVVVVVY

Tlustracio 27: Diagnéstico estratégico: pontos fortes e fracos da SADM.
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O diagnéstico estratégico proporcionou através da andlise interna e externa uma
visdo geral da organizagdo e do ambiente onde estd inserida. Estas informacdes foram
importantes para a identificacdo das varidveis do meio interno e externo que conduzem o
processo evolutivo da organizagdo, permitindo a previsdo de condigdes que permitam
aumentar o desempenho em suas vdrias atividades e tornando possivel idealizar um futuro

para a SADM, diferente da sua atual realidade.

4.3.2 Fase 2: Missao ¢ Visao da SADM

Existe um certo consenso, entre varios autores, que a Missdo € o propésito ou a
razao de ser da organizacdo. Ela define como a organizacdo estard atuando, assinalando como
pretende diferenciar-se de seus concorrentes, revelando a imagem que procura projetar.

A missdo deve orientar a dire¢do de crescimento, representando um horizonte para
a organizagdo. Sua defini¢do reflete a intencdo da organizacio em assegurar a sua
sobrevivéncia através do seu crescimento, portanto requer por parte dos participantes uma
visdo ampla das fungdes essenciais da organizac¢do e dos elementos que a compde.

Neste sentido, foram apresentados aos participantes do semindrio os resultados da
andlise interna e externa para que pudessem pensar e discutir sobre estes aspectos. Com base
nesse diagndstico, 0s participantes identiﬁcaramA alguns itens que contribuiram, para a
formulacdo da Missdo da SADM:

e as atividades exercidas pelos varios 6rgdos da sua estrutura organizacional; e

e 0s itens da missdo, entendidos como elementos direcionadores da formula¢do da missao.

Ambos os itens foram focalizados no sentido externo, de satisfacdio das
necessidades dos clientes e como capazes de refletir as habilidades da secretaria. Esta etapa
ajudou a estabelecer o papel da secretaria no mercado e dos seus colaboradores dentro da
organizacio.

Estes itens estdo apresentados logo abaixo:
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Atividades da Secretaria de Administraciao

Itens da Missao

» Contratagio de pessoal;

» Controlar o patrimdnio;

» Realizar licitagGes;

» Gerenciar convénios;

» Elaborar folha de pagamento;

» Comprar e controlar materiais e servigos;

» Controlar assiduidade e afastamentos dos servidores;
» Avaliar o desempenho dos servidores, estdgio
probatério;

» Treinar pessoal, capacitar;

» Cumprimento da Lei de Responsabilidade Fiscal na
SADM;

» Gerir o banco de dados;

» Organizar e arquivar documentos administrativos;

» Gerenciar plano de satide dos servidores;

» Gerenciar beneficios;

» Atender ao publico;

» Empenhar despesas da SADM;

» Elaborar o or¢amento;

» Estabelecer metas plurianuais;

» Promover a comunicagio e integracdo da PMF;

» Homologacio de atos aposentatérios;

» Preparar para aposentadoria;

» Valorizar o aposentado;

» Tornar publicos os atos da Administragéo;

» Analisar e despachar processos administrativos;

» Atendimento ao servidor e familias;

VVVVY

Atendimento ao publico;

Suporte as outras secretarias;

Gerenciar recursos materiais e humanos;
Zelar pelo patriménio pablico;

Contribuir para a eficdcia administrativa;

Hustracao 28: Atividades e Itens da missdo da SADM.

Com base no diagnéstico estratégico, nas atividades exercidas e nos itens da

missdo tornou-se possivel organizar os quesitos necessdrios para o estabelecimento da Missdo

da SADM. Neste momento, ndo coube aos consultores estabelecer esta declaracdo, e sim, agir

como interventores do processo, facilitando a dindmica de sua formulacio.

Os participantes, apés um longo periodo de tempo discutindo, sobre qual seria a

real razdo de ser da SADM, concluiram com a seguinte declaracdo de Miss3o:

MISSAO DA SADM

“ATENDER AO PUBLICO E DAR SUPORTE AS OUTRAS
SECRETARIAS, GERENCIANDO RECURSOS MATERIAIS E
HUMANOS, ZELANDO PELO PATRIMONIO PUBLICO PARA

CONTRIBUIR PARA A EFICACIA ADMINISTRATIVA.”

Tustracao 29: Declaragdo de missdo da SADM.
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Enquanto a Missdo representa o ponto de partida que esclarece a razio de ser da
organizacdo, seu negdcio, usudrios, produtos ou servicos, a Visdo elabora uma imagem futura
que identifica sua trajetéria e ajuda os funciondrios a compreender os esforcos da
organizacao.

Para a elaboragdo da Visdo alguns pontos foram relevantes, influenciando sua
declaracdo final. Os itens de Visdo, identificam a posi¢do dos participantes em relagio a
imagem que a SADM deve adquirir.

Os participantes identificaram os seguintes itens da visdo:

e Ser uma secretaria de referéncia
e Interno e externo

e Valorizagao do servidor

e Exceléncia em RH

e Integracao

e Compartilhar informagdes

e Exceléncia na comunicagio

¢ Infra-estrutura condizente

e Planejamento estratégico

Assim de acordo com estes itens, os colaboradores estabeleceram a seguinte

declaracdo de visdo:

VISAO DA SADM

“SER UMA SECRETARIA DE REFERENCIA, VALORIZANDO-SE O SERVIDOR E
BUSCANDO-SE EXCELENCIA EM RH, ATRAVES DE UMA MAIOR
INTEGRACAO, COMPARTILHANDO INFORMA COES E PROCURANDO UMA
MAIOR COMUNICACAO, UTILIZANDO-SE DE INSTRUMENTOS
ADMINISTRATIVOS ADEQUADOS E INFRA-ESTRUTURA CONDIZENTE.”

HNustracio 30: Declaracio de visdo da SADM.

As declaragdes de Missdo e Visdo sdo essenciais para promover o dinamismo das
estratégias. As estratégias fazem parte de um processo gerencial continuo que tem como

ponto de partida a Missdo da organizacdo até chegar a sua Visio.
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4.3.3 Fase 3: Objetivos, Estratégias e Pﬁncipios da SADM

Os objetivos definem o que se pretende atingir e estdo vinculados ao diagnéstico
estratégico e a missdo, sendo portanto coerentes com o que se descreveu em ambos 0s casos.
Na formulagdo dos objetivos, os participantes foram instruidos a obedecer a determinados
critérios, que visam adequar a secretaria ao futuro idealizado para ela, tais como:

e descrever detalhadamente o futuro que se deseja para a organizacio;
e centrar 0s objetivos nos focos estratégicos da SADM; e

e vincular os objetivos as fun¢des da Prefeitura.

Estes critérios foram importantes para que todos na secretaria pudessem discutir e

definir sobre os principais objetivos da SADM. Os objetivos definidos foram os seguintes:

OBJETIVO 1:

“Manter mecanismos de acio que possibilitem a Secretaria, implementar e criar novos
servicos, assim como diversifica-los em conformidade com as expectativas de seus

usuarios e com os objetivos da Prefeitura.”

OBJETIVO 2:

“Desenvolver continuamente processos de capacitacio profissional que possibilitem aos
funcionarios da secretaria e prefeitura constante atualizacdo, visando melhorar os

servicos e produtos fornecidos aos usuarios.”

As estratégias representam a congruéncia da elaboracio do diagnéstico estratégico,
da missdo e dos objetivos identificados até esta etapa. O alcance dos objetivos envolve o
processo de formulacgdo estratégica onde se estabelecem os cursos de agdes apropriados para
alcancar esses objetivos organizacionais.

Como um dos resultados desse processo de planejamento estratégico, citamos a

elaboracéo das questﬁes' estratégias da SADM, identificadas, logo-abaixo:
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QUESTAO ESTRATEGICA 1

COMO MELHORAR O ATENDIMENTO AS SECRETARIAS E AO PUBLICO?
Acdo 01- Identificar e avaliar melhorias e outros servicos a serem prestados
Acido 02- Implementar mudangas nos servicos prestados, buscando eficicia

Acido 03 — Divulgar e orientar a utilizag@o dos servicos oferecidos na SADM

QUESTAO ESTRATEGICA 2

COMO MELHORAR A ORGANIZACAO ADMINISTRATIVA?

Acao 01 - Identificar e avaliar a estrutura organizacional atual

Acao 02 — Identificar as atividades e indicadores de desempenho correspondentes
Acido 03 - Discutir e propor ajustes necessarios na estrutura organizacional

Acido 04 — Diagnosticar e propor modificacdes de lotagdo de pessoal

Acio 05 — Buscar implementacio das modificacdes aprovadas

QUESTAQO ESTRATEGICA 3

COMO INCREMENTAR A POLIiTICA DE RECURSOS HUMANOS DA
SECRETARIA DE ADMINISTRACAO?

Acdo 01- Implementar um plano de capacitagio e qualificacdo de pessoal

Acido 02- Implementar plano de qualidade de vida no trabalho

Acdo 03- Promover a integracdo, comunicagdo, colaboracdo e comprometimento entre os

servidores da SADM

QUESTAO ESTRATEGICA 4

COMO ADEQUAR A INFRA-ESTRUTURA DA SECRETARIA AO SEU
FUNCIONAMENTO E FINALIDADES?

Acdo 01- Identificar e buscar solugdes para as quéstées de espaco fisico na SADM

Acdo 0%- Incrementar a informatizagio dos servigos

Acdo 03- Otimizar o uso dos servigos terceirizados (sistemas)

Acd0 04- Identificar e buscar solugdes para as necessidades de equipamentos e mobilidrio

Acido 05 — Incrementar a comunicag@o entre os envolvidos nos servigcos da SADM
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Acio 06 — Incrementar o sistema de informac¢des da SADM

Os participantes estabeleceram alguns principios que norteiam as agdes da SADM
na consecucdo dos seus objetivos. Estes principios sdo extremamente importantes pois

influenciam diretamente todas as decisoes da secretaria. Sdo eles:

Principios da SADM
e Probidade
o Etica .
e Valorizacio do servidor
® Responsabilidade
e Visibilidade

Hustracio 31: Principios da SADM

As estratégias possuem um papel fundamental na competitividade da organizacgao.
O planejamento estratégico foi desenvolvido na SADM exatamente para definir a sua base
competitiva através de estratégias explicitas. Elas sdo importantes para nortear e delimitar o

modelo de Balanced Scorecard que a organizacio pretende adotar.

4.4 3° Etapa: O Desenvolvimento de um Modelo de Anilise de Desempenho Baseado no

Balanced Scorecard

A unido obtida entre os participantes foi um dos fatos mais importantes observados
ao final do processo de planejamento estratégico. A falta de interacdo e integracdo entre as
unidades administrativas da SADM, contribui para a geracdo da maioria dos seus problemas
administrativos.

Na aplicacio do modelo de desenvolvimento do Balanced Scorecard, a alta
administrag@o e o grupo de projeto, voltaram a desempenhar 0 mesmo papel participativo em
sua elaboragdo. Este fato gerou um dos elementos mais significativos, que € exatamente o
comprometimento ndo s6 da alta administracdo como também de todos integrantes da
organizacao. |

Algumas motivacdes sdo essenciais para elaborar esse sistema de medicdo e por

ocasido do processo de planejamento, foram identificadas entre os envolvidos do projeto:
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e consenso na defini¢c@o e clareza em relacdo as estratégias;
e prioridades para consolidar e integrar programas de mudancas;
e desenvolver o processo de trabalhos em equipes; e

e clima favordvel aos processos de mudangas.

Para a adog¢do de um modelo de andlise de desempenho baseado no Balanced
Scorecard € necessario identificar elementos importantes da organizagdo como sua missio,
visdo, estratégias e fatores-chave de sucesso. Estes elementos, com excegdo dos fatores-chave
de sucesso, foram supridos com a implantacdo do processo de planejamento estratégico e
serviram como suporte para o desenvolvimento da arquitetura de indicadores.

As organizacOes ante as adversidades contemporineas encontram enormes
dificuldades em monitorar se suas estratégias estdo alcangando o resultado desejado. Um dos
diferenciais do Balanced Scorecard € a tradugio da visao e também da estratégia em objetivos
especificos associados a cada perspectiva.

A aplicagdo do Balanced Scorecard gerou novas perspectivas e entusiasmo entre
os participantes do projeto. O modelo surgiu como uma garantia de que os resultados obtidos
no planejamento estratégico seriam seguidos pela organizacio e seus colaboradores.

Neste contexto, ficou definido entre os participantes, que os objetivos da SADM
para a aplicacao do Balanced Scorecard, seria o acompanhamento da implementacdo das
estratégias desenvolvidas no processo de planejamento estratégico e o desenvolvimento de um

novo sistema de gestdo estratégica.

4.4.1 O Processo de Construcao do Balanced Scorecard na SADM

A construgdo do Balanced Scorecard, conforme a sistematica apresentada no
capitulo anterior, serd delineada por quatro etapas: definicdo da arquitetura de indicadores,
consenso dos objetivos estratégicos, escolha e elaboracdo dos indicadores e elaboracdo do
plano de implementagdo. Este plano € semelhante ao modelo adotado pelos autores Kaplan e

Norton em algumas organizagdes.

4.4.1.1 Passo 1: Definicio da Arquitetura de Indicadores
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Nesta etapa identifica-se quem serdo os participantes do projeto de elaboragio do
projeto, bem como define-se as perspectivas que fardo parte do Balanced Scorecard. A
escolha da unidade, que geralmente faz parte desta etapa, ji foi definida anteriormente,
portanto, ndo héd necessidade de justificar novamente a escolha da organiza¢do que serviu

como objeto desse estudo.

4.4.1.1.1 Os Participantes

A equipe de consultores foi definida como os “Arquitetos do Balanced
Scorecard’. O processo de planejamento estratégico permitiu uma grande aproximagao com o
quadro de funcionarios € com a realidade da SADM favorecendo a tradugdo de idéias, desejos
e agOes dos participantes do projeto. Portanto, os participantes foram os mesmos que

estiveram presentes nas etapas anteriores.

4.4.1.1.2 Definico das Perspectivas

O modelo desenvolvido por kaplan e N_ortoh estd baseado em quatro perspectivas,
sendo que as medidas incorporadas devem ter no fim da cadeia de relagGes de causa e efeito,
um objetivo financeiro. No entanto, para o caso da SADM, por ser um 6rgdo piblico que tem
o papel de gerador de bem estar social e ndo de lucro, buscou-se outro objetivo.

A perspectiva dos clientes € a que mais se aproxima do foco da SADM, ji que o
papel que desempenha em seu sistema € o de gerar uma gama de produtos e servigos que
beneficiam a Prefeitura e a sociedade. Portanto, esta perspectiva terd dois focos de andlise: os
clientes internos (que s@o os 6rgaos que fazem parte da estrutura administrativa da Prefeitura)
e a sociedade como um todo, ou seja, a que usufrui diretamente ou nido dos seus servicos.
Desta’ maneira, buscou-se identificar quais os clientes € o segmento de mercado que a
secretaria atua, traduzindo a estratégia da organizacdo em objetivos para estes segmentos, a
fim de oferecer produtos ¢ servicos valorizados pelos clientes.

A préxima pefspectiva a ser definida € relativa a questdo financeira. A SADM
como organizagdo publica, terd uma abordagem financeira diferenciada da apregoada pelos
autores. Suas atividades ndo visam a obtencdo do lucro, e sdo sustentadas por recursos

publicos oriundos do or¢camento municipal. Estas caracteristicas identificam que a secretaria
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possui uma responsabilidade financeira junto a sociedade que é a mantenedora dos recursos
utilizados em suas atividades. Este termo, “Responsabilidade Financeira”, foi desenvolvido na
elaboracdo de Balanced Scorecard para o setor publico, e sera utilizado para identificar o
conjunto de indicadores para a perspectiva financeira da SADM, dando suporte as demais
perspectivas.

A terceira perspectiva é a dos processos internos e servird de base para as
perspectivas anteriormente citadas. Nesta perspectiva define-se a cadeia de valor completa
identificando 0s processos que sdo criticos para o sucesso estratégico da organizagdo. A
cadeia de valor segundo Kaplan e Norton é formada pelos processos: inovagao, operacdes e
servico pés-venda. Para a SADM o processo de operagdes € crucial para o seu sucesso ja que
busca a eficacia desde o seu im’cio, com 0 recebimento do pedido do cliente até a entrega do
produto ou servi¢o em condig¢des satisfatdrias.

Como quarta e tiltima perspectiva, a do Aprendizado e Conhecimento, diretamente
relacionada com toda infra-estrutura humana e fisica, necessarias para dar suporte as demais
perspectivas. Esta perspectiva € responsdvel de gerar o crescimento € a melhoria desejada
para que a organizacdo atue em um ambiente altamente competitivo. Os funciondrios devem
estar motivados para atuar no interesse da organizagdo, portanto precisam estar preparados
para tomar decisdes. O clima organizacional deve estar focalizado para a motivacido e
iniciativa de todos os funciondrios. ' |

Essas quatro perspectivas foram consideradas adequadas e apropriadas para o
Balanced Scorecard da SADM, pois conseguem dentro de um encadeamento de relacdo de

causa e efeito, diagnosticar seu desempenho organizacional conforme as suas estratégias.

4.4.1.2 Passo 2: Consenso dos Objetivos Estratégicos

Neste momento, os participantes do projeto foram reunidos novamente com o
objetivo de debater novamente a missdo, visdo e as estratégias desenvolvidas no planejamento
estratégico. Buscou-se desta maneira, fortalecer ainda mais o consenso em relagdo a estes
elementos, a fim de traduzi-los em medidas tangiveis para dentro de cada perspectiva adotada
no Balanced Scorecard.

A defini¢do da missdo da SADM buscou definir sua base competitiva, revelando
seu propdsito como organizagdo publica. A visdo revelou qual a grande ambicdo da SADM,

como organizagdo que atua em um determinado negdcio e que quer ser reconhecida pela sua
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atuacdo bem sucedida. Os principios servem como orientadores do comportamento da

- empresa, principalmente em relacdo aos seus processos decisdrios, para melhor cumprimento
da missao.

As estratégias indicam o caminho que a SADM deverd seguir para atingir sua

visdo tendo como limitadores os seus principios. Sdo decisdes que a organizagdo ird tomar,

considerando sua missdo e principios, para atingir a visdo.

Principios
g o

Missdo Estratégias

Principios
NEGOCIO DA SADM

Ilustracao 32: Caminhos e influéncias para atingir a viséo.

Estes pontos de discussdo tiveram a inten¢do de conhecer, mais profundamente, as
possiveis preocupacdes dos participantes do projeto em relacdo as mudangas gerenciais que o
planejamento mostrou ser necessdrias na secretaria € que o Balanced Scorecard veio
consolidar. Portanto, os conflitos potenciais entre os participantes ¢ funcionarios da SADM
deveriam ser anulados a fim de que todos os recursos disponiveis da organiza¢do pudessem
ser otimizados para atingir sua missio.

Os participantes, em sintese tiveram que preparar uma relagdo preliminar dos
objetivos e medidas que serviriam de idéia preliminar para as medidas das quatro
perspectivas. Com base na definicdo da visdo e das perspectivas da secretaria, foram
formuladas algumas questOes estratégicas exatamente para propiciar a articulacdo para a

traducao da visdo em cada perspectiva.
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VISAO DA SADM

“SER UMA SECRETARIA DE REFERENCIA, VALORIZANDO-SE O SERVIDOR E
BUSCANDO-SE EXCELENCIA EM RH, ATRAVES DE UMA MAIOR INTEGRACAO,
COMPARTILHANDO INFORMACOES E PROCURANDO UMA MAIOR
COMUNICACAO, UTILIZANDO-SE DE INSTRUMENTOS ADMINISTRATIVOS
ADEQUADOS E INFRA-ESTRUTURA CONDIZENTE.”

y

Como devemos ser vistos pelos nossos Pers(l:’l‘f“i:’a dos

. . ente.

clientes internos e externos? tentes
Como devemos gerenciar as financgas da Perspectiva da
. . - Responsabilidade
SADM, de forma a garantir a satisfagcdo dos . .
o™ Financeira
contribuintes?

b

Em que processos de negécios devemos Perspectiva dos
concentrar nossos esfor¢os em busca Processos Internos
constante de atingir exceléncia?

y

De que forma 0s colaboradores. da SADM Perspectiva do
buscardo aperfeigoar suas capacidades e um Aprendizado e
bom relacionamento no trabalho? " Conhecimento

TNustracao 33: Traducdo da visao para cada perspectiva.

A equipe de consultores voltou a utilizar a técnica de brainstorm junto aos
participantes, com o objetivo de definir alguns objetivos a médio prazo, os Fatores Criticos de
Sucesso(FCS), que ndo podem deixar de acontecer na SADM, sob pena de que sua Missdo
ndo seja cumprida.

Os Fatores Criticos de Sucesso identificados foram elabdrados pelos participantes

através do planejamento estratégico.
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FATOR CRITICO DE SUCESSO 1

“SER UMA SECRETARIA DE REFERENCIA”

Justificativa:

Este fator estd relacionado com a imagem da organizagdo, portanto com o conceito
que quer repassar a seus usudrios. A SADM como organizagdo publica possui uma forte
dependéncia na obteng¢do de seus recursos, que sio oriundos ou autorizados pelo préprio
governo. Esti, portahto, sujeita a intimeros controles, ndo s6 por parte do governo como de
outras institui¢des piblicas ou ndo.

Podemos destacar como principais avaliadores da gestdo do setor piiblico:
¢ Instituigdes com enfoque sécio-politico: Organismos internacionais, Congresso Nacional,
Assembléias Legislativas, Cimaras Municipais, Instituto Brasileiro de Andlises Sociais;

e Instituiges com enfoque administrativo: Orgdos atuantes na supervisdo institucional e
Institui¢des de controle interno das diversas esferas de governo; |

e Institui¢des com enfoque econdmico-social: Fundo Monetario Internacional — FMI, Banco
Mundial - Bird, Fundagdo Instituto de Geografia e Estatistica — IBGE, Instituto de Pesquisa
Econdmica Aplicada — IPEA, Fundacgdo Getilio Vargas —-FGV;

e Instituicdes com enfoque contabil: Tribunais de Contas, Secretaria de Orcamento Federal

e Secretaria do Tesouro Nacional.

As obrigagdes da SADM como 6rgdo da administracdo publica, vao além de
satisfazer as necessidades da sociedade, deve também cumpri-las como 6rgdo da
administracio publica. Portanto, seus instrumentos de informacdo e medicdo devem deixar
transparecer dados que justifiquem sua existéncia. A SADM deve cumprir sua fun¢do social e
também suas obrigagdes legais:

e Funcdo Social: identificar através de estudos e pesquisas o impacto de sua atuagio, a
garantia de igualdade de acesso a todos da sociedade e a qualidade dos servigos prestados.
* Legalidade: demonstrar o cumprimento legal e normativo da utilizagdo dos recursos

publicos aos érgaos reguladores e a sociedade.
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Para ser uma secretaria de referéncia a SADM deve ser reconhecida como
eficiente e eficaz pelos seus clientes internos € externos, pelos seus 6rgdos fiscalizadores e

financiadores e pela sociedade como um todo.
FATOR CRITICO DE SUCESSO 2

“RECURSOS HUMANOS”

Justificativa:

A Secretaria de Administragdo atua dentro de um modelo gerencial, operando
dentro dos subsistemas de sustentacdo, manutengdo e adaptativo, que envolvem um grande
nimero de atividades. Estas atividades exigem um grande ntdimero de funciondrios que
estejam dispostos e aptos a exerce-las.

A capacitagdo e motivagdo devem ser caracteristicas marcantes para a organizagao
enfrentar as ameacas do ambiente competitivo. O desenvolvimento do potencial humano é
peca fundamental para atingir competéncias técnicas e gerenciais, necessirias a
implementagao das estratégias de negdcio da organizagao.

O periodo de atividades dos funciondrios deve ser usado de maneira que se sintam
uteis e valorizados, sob pena de afetar a sua produtividade. Demonstrar a importincia
individual de cada funciondrio garante que o grupo consiga obter melhores resultados em seu
desempenho.

Para a SADM, a valorizagio e capacitacio do capital humano, sdo reconhecidas
como os principais fatores de diferenciacdo competitiva. A valorizacdo destes atributos, é a
propria valorizacao de seus produtos e servigos, que influenciam diretamente na satisfacdo de
seus clientes.

Algumas acgdes para valorizar e capacitar seus funciondrios foram estabelecidas
como importantes na SADM, principalmente para provocar uma mudanga na cultura da
organizacdo. Sdo elas:
¢ melhorar a transparéncia e a comunicacio em toda secretaria;

e ampliar o reconhecimento, o respeito e a confianga;
e transferir responsabilidades aos niveis operacionais;
e investir no aperfeigoamento de todos os funciondrios, dando-lhes uma viséo clara do que a

empresa pretende e quais sa0 suas perspectivas; €
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e abrir oportunidades a todos de colaborar com idéias e a¢des.
FATOR CRITICO DE SUCESSO 3

“TECNOLOGIA”

Justificativa:

As organizagdes necessitam investir em solugdes de tecnologia para enfrentar o
ambiente altamente competitivo da era do conhecimento. As vérias tecnologias de gestdo e de
informagdo, langadas no mundo, criaram novos pardmetros competitivos, exigindo das
empresas constante atualizagio na maneira de gerir seus recursos e de lidar com dados e
informacdes.

O avango tecnoldgico propicia o desenvolvimento de muitas ferramentas que
auxiliam o desempenho organizacional. Equipamentos de informadtica, softwares e
funciondrios capacitados a utilizar tais ferramentas, sio recursos de incalculavel importincia
para a implantacdo de novas técnicas de gesto.

Cada vez mais o desempenho das organizagdes depende da tecnologia aliada ao
fator humano. Ambas sdo indispensdveis na geracdo de novas habilidades e competéncias,
que contribuem para a organiza¢do enfrentar 0 ambiente altamente competitivo da era do
conhecimento.

Investir na tecnologia e na capacitacdo dos funciondrios € indispensavel para o
funcionamento eficaz e eficiente da SADM. Esta politica que a secretaria pretende adotar,
buscal:

e aprimorar e acelerar processos;
e qualificar os produtos e servicos prestados;
e disponibilizar a todos, 0 acesso a iriformagﬁes; e

e propiciar o desenvolvimento de habilidades e competéncias dos funciondrios.

4.4.1.3 Passo 3: Escolha e Elaboracao dos Indicadores

Nesta etapa, os participantes juntamente com o arquiteto do projeto buscaram
definir os indicadores e as metas de superacgio para cada indicador. Os principais objetivos a

serem alcancados foram:
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e refinar as descri¢oes dos objetivos estratégicos;

e identificar o indicador ou indicadores que melhor comuniquem a intencdo de cada
objetivo;

e identificar as fontes de informacgdes e a¢OGes necessérias para disponibiliza-las; e

e identificar as rela¢Oes criticas entre os indicadores de cada perspectiva.

4.4.1.3.1 Definicio dos Objetivos Estratégicos para a Perspectiva dos Clientes

A SADM atua no servico publico. Seus clientes foram classificados em duas

categorias: clientes internos e clientes externos.

e Orgdos da SADM
CATEGORIAS DE CLIENTES e Servidores da SADM

_’" INTERNOS o Interessados em Processos
Licitatérios/Fornecedores
A e Mantenedores dos Recursos
_»" " EXTERNOS || e Orgios da P.M.F
| ! o Servidores da P.M.F.

HNustracao 34: Categorizagado dos clientes da SADM

Esta categorizacdo procura identificar de forma mais precisa os clientes da
secretaria. Para cada segmento de clientes, houve a definicdo da proposta de vélor, com a quai
a SADM deseja satisfazer e reter estes clientes. '

Um grupo de atributos foi definido para buscar satisfazer os clientes da secretaria,
e foi dividido em trés categorias:

e Atributos do Produto/Servico: funcionalidade, qualidade e tempo
e Imagem: percepcio dos clientes sobre a secretaria

e Relacionamento: forma de interagir com os clientes

As propostas de valor foram elaboradas tendo como base, a opinido de
servidores que atuam dentro da secretaria e que possuem um contato direto com os clientes.

As propostas estdo apresentadas logo a seguir:
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e Exceléncia

CLIENTES INTERNOS
Orgéos da SADM Servidores da SADM
Atributos Imagem Relacionamento | Atributos Imagem Relacionamento
Prod./Serv. Prod./Serv
e Qualidade e Efic4cia e Atendimento ®Qualidade |e Competéncia |e Atendimento
Técnica e Transparéncia | cordial Técnica ¢ Rapidez Cordial
¢ Organizac@o |eRapidez eInteressado no | ® Organizacio ¢ Interessado no
Funcional problema Funcional problema
e Cumprimento ° e Respeito
de prazos
¢ Exceléncia
- Ilustracao 35: Propostas de valor para os clientes internos
CLIENTES EXTERNOS
Interessados em Processos Mantenedores
Licitatérios/Fornecedores '
Atributos Imagem Relacionamento | Atributos Imagem Relacionamento
Prod./Serv. Prod./Serv
e Qualidade e Eficicia ® De oportunidade | ® Atender e Eficicia |e Etica
Técnica e Transparéncia | ® Atendimento necessidades e Eficiéncia | e Atendimento
e Cumprimento | ® Rapidez cordial sociais Cordial
Prazos e Interessado no ¢ Interessado- no
¢ | egalidade problema problema
¢ Equidade e Respeito

Hustrac@o 36: Propostas de valor para clientes externos

As propostas de valor serviram como base para a elaboragdo dos objetivos

estratégicos para a perspectiva dos clientes. Sendo assim, foram definidos os principais

objetivos relacionados aos segmentos de clientes internos e externos:

Clientes internos:

satisfazer o cliente interno quanto ao atendimento e qualidade dos produtos e servigos;

e atender demanda interna com eficécia, respeitando os prazos estipulados; e

e manter uma organizacio funcional adequada as necessidades.

Clientes externos:

utilizacio possa ser avaliada; e

garantir relacionamento ético e confidvel,

satisfazer o cliente externo quanto ao atendimento e qualidade dos produtos e servicos;

divulgar a aplicacdo dos recursos da secretaria aos contribuintes de forma que sua
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e desenvolver e manter mecanismos de a¢do que possibilitem a secretaria, implementar e

criar novos Servigos.

Pode-se identificar dentro desta perspectiva alguns indicadores considerados
genéricos, que podem ser usados por qualquer organizagdo, mas com alto valor de
importancia, sendo inclusive considerados essenciais por autores como Kaplan e Norton e
- Campos. Sdo eles:

e satisfacio dos clientes,
e tempo de execuc¢do de pedidos; e

e nimero de pedidos atendidos.

4.4.1.3.2 Definicao dos Objetivos Estratégicos para a Perspectiva da Responsabilidade

Financeira

Esta perspectiva, estd relacionada no setor privado, com a responsabilidade perante
o‘s proprietdrios e acionistas. Todavia, no setor publico, € importante que os objetivds
estratégicos realcem a boa aplicagdo dos recursos disponibilizados pelos seus doadores ou
contribuintes.

Os atributos de efici€ncia estdo no centro da elaboragcdo dos objetivos estratégicos
desta perspectiva. A efici€ncia refere-se a quantidade, qualidade e custo dos recursos
utilizados pela organizagio para a consecugdo dos objetivos programados.

A geracdo do controle de custos estd no amago da eficiéncia operacional.
Maximizar os resultados com recursos determinados, ou prestar servico com o minimo de
recursos possivel, sem perder qualidade, exige indicadores de custo.

Estes indicadores identificam aos mantenedores dos recursos, como estdo sendo
utilizados estes recursos. A utilizagdo eficiente ajuda a criar valor a custo minimo
promovendo o comprometimento continuo dos financiadores dos recursos.

Os objetivos estratégicos da perspectiva financeira foram definidos visando o
aumento da receita orcamentdria € o controle de custo dos-processos da secretaria. Estas
abordagens intensificariam a disponibilidade de recursos para investimentos em equipamentos

de ultima geracdo e também de economicidade.
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Os objetivos estratégicos definidos para a perspectiva de responsabilidade
financeira foram os seguintes:
e reducdo de despesas;
e controle de custos por processos da secretaria; e

e compatibilidade orcamentéria.

A compatibilidade or¢amentdria estd relacionada com o uso racional dos recursos
financeiros da melhor maneira possivel, realizando o0 miximo sem ultrapassar o estimado no

orcamento.

4.4.1.3.3 Definicao dos Objetivos Estratégicos para a Perspectiva dos Processos Internos

Houve a necessidade de identificar os processos que sdo criticos na SADM, isto é€,
aqueles na qual a organizacdo precisa concentrar os esforcos na busca pela exceléncia. O
mapeamento destes processos permitiu aos participantes a visdo dos processos integrados,
para assim gerarem melhorias significativas e criar vantagem competitiva.

Os processos mais relevantes da SADM estdo apresentados logo abaixo,
juntamente com os procedimentos que fazem parte de cada processo, e as respectivas

unidades responséveis:

PROCESSO 1: FOLHA DE PAGAMENTO
FUNCAO: Elaborar a folha de pagamento dos servidores da Prefeitura Municipal de
Floriandpolis.

Unidade 1: Departamento de Recursos Humanos

Procedimentos:

1. Aposentadoria 11. Designacio e dispensa de chefia

2. Pensao 12. Promog¢ao do quadro civil

3. Licenga prémio 13. Licencga para aperfeicoamento profissional
4. Licenca sem vencimento 14. Auxilio funeral

5. Exoneragdo 15. Atualizagdo de proventos

6. Averbacio 16. Ampliacdo de jornada

7. Controle de insalubridade e anilise de 17. Incorporacdo de gratificacido

processos ‘ 18. Readaptacdo

8. Compensacao financeira 19. Restri¢do de tarefas

9. Auxilio creche
10. Relatérios
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Unidade 2: Divisdao de Administragdo Salarial

Procedimentos:

1. Controle e alimentacdo do sistema de banco 6. Controle de banco de dados de processos.
de horas, auxilio-alimentac¢io e hora-extra 7. Vale-Transporte

2. Controle do termo de compromisso de 8. Controle de Férias

adicional noturno, termo de op¢do de 9. Portarias

gratificacdio de jornada (passar de 6 horas para 10. Respostas de Correspondéncias

8horas) 11. Microfilmagem

3. Inclusdo de funciondrio no sistema tele- 12. Processo Administrativo por auséncia
ponto ' 13. Declaragdio de bens dos cargos
4. Banco de horas comissionados e chefias

5. Emissdo de ficha de freqiiéncia.

Unidade 3: Coordenadoria de Cargos e Salérios

Procedimentos:

1. Promogio dos servidores do quadro civil

2. Aposentadoria

3. Pensdo

4. Averbagdo por tempo de servigo

5. Designacio e dispensa de fungio gratificada
6. Compensacao Financeira

Unidade 4: Unidade de Apoio Administrativo

Procedimentos:

1. Entrega de vale transporte na SADM 6. Separagio e entrega de contra-cheques

2. Programacdo trimestral de férias da 7. Separagdo, pesagem e entrega de
Secretaria de Educacio correspondéncias :

3. Levantamento de horas extras dos vigias € 8. Recebimento do. termo de adesdo ao
funciondrios Fundo de Assisténcia?

4. Auxilio alimentagdo 9. Controle e acompanhamento dos servigos
5. Distribui¢do e recolhimento das fichas de contratados prestados

freqiiéncia 10. Licenga prémio

11. Avaliacdo dos professores substitutos

Tele ponto
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Unidade 5: Divisao da Folha de Pagamento

Procedimentos:

1. Elaboracdo da folha de pagamento

PROCESSO 2: LICITACAO
FUNCAQ: Elaborar e controlar os processos licitatérios.

Unidade 1: Departamento de Apoio Administrativo

Procedimentos:

1. Assisténcia as atividades e pedidos do Secretdrio de Administra¢do ¢ Assessoria Técnica
2. Gerenciamento das atribui¢des do Departamento de Apoio Administrativo

3. Verificagao do processo licitatério

4. Auxilio na administragdo do prédio da Prefeitura

Unidade 2: Divisdo de Material

Procedimentos:

1. Supervisao das Coordenadorias

2. Participacdo na elaboragdao do Orgamento da Secretaria de Administragcdo
3. Membro da Comissdo Permanente de Licitagdo

4. Substituigdo do Coordenador de Orcamento em seus afastamentos
Avaliacdo Quadrimestral do Or¢amento da Secretaria de Administragao

6. Relatério Mensal de Licitagdes

Unidade 3: Coordenadoria de Compras

Procedimentos:

1. Compras de materiais e prestacdes de servigos para toda a Prefeitura
2. Publica¢do de Processos e Resultados Licitatérios

Unidade 3: Coordenadoria de Cadastro de Fornecedores

Procedimentos:
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1. Elaboracio e manutengio do cadastro de fornecedores
2. Elaboracio dos anexos e editais de compras

3. Auditoria de Contas Piblicas (ACP)

4. Divulgagao das licitagdes na Internet

PROCESSO 3: DESENVOVIMENTO DE RECURSOS HUMANOS
FUNCAO:

Unidade 1: Divisdo de Desenvolvimento de Recursos Humanos

Procedimentos:

1. Acompanhar o processo de recrutamento, selecao e treinamento
2. Remanejamento de pessoal

Unidade 2: Coordenadoria de Recrutamento, Selec@o e Treinamento

Procedimentos:

1. Elaboragao de edital de professores substitutos
2. Elaboragdo dos projetos de capacitagao

Unidade 3: Coordenadoria de Projetos Especiais

Procedimentos:

1. Credenciamento do plano de satde (facultativo)
2. Autorizagio de procedimentos médicos (exames)
3. Controle do Fundo de Assisténcia a Satide '
4. Controle de despesas das requisi¢des

5. Processo de parcelamento de despesas

6. Controle dos professores substitutos
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PROCESSO 4: CONTROLE PATRIMONIAL
FUNCAO: Controle e avaliacio dos bens patrimoniais da Prefeitura.
Unidade 1: Coordenadoria de Almoxarifado e Patrim6nio

Procedimentos:

1. Controle de Patrimonio.

2. Comissdo de avaliacdo permanente de bens méveis

3. Recebimento de equipamentos, material de limpeza, mobilidrio e expediente com excecio
do material da Secretaria da Sadde. Existe uma comissio de recebimento de material
composta de dois funcionérios da SADM e um da Secretaria de Educag@o.

PROCESSO 5: ARQUIVAMENTO HISTORICO DE DOCUMENTOS MUNICIPAIS

FUNQ&O: Receber por transferéncia, localizar, recolher, registrar, organizar, classificar,
arranjar, recuperar, conservar, preservar e divulgar os documentos produzidos ou acumulados
pelas Institui¢cdes Publicas do Municipio, em decorréncia de suas fungSes especificas e, ainda,
receber doagdes de documentos de Entidades ou pessoas fisicas/particulares cuja importancia

do teor histdrico contribua para o resgate da Histéria do Municipio.

Unidade 1: Arquivo Histérico

Procedimentos:

Recebimento e arquivamento de documentos

Divulga¢@o do Arquivo e Acervo Histérico

Controle de visitas ao arquivo

Pesquisa de atendimento

Controle de empréstimo de documentos para a Prefeitura Municipal de Florian6polis
Controle de Guarda de Documentos

Tabela de Temporalidade

NounhkwLoe-

As melhorias nos processos internos devem visar a melhoria da qualidade, reduzir
0s tefnpos de ciclo, aumento de produtividade e reducdo de custos. No entanto, estas
melhorias devem estar voltadas para o atendimento as expectativas dos clientes da SADM,
para realmente criar vantagem competitiva.

Definiu-se desta maneira que os objetivos' estratégicos da SADM, para os seus
processos internos seriam: '

e boa avaliacdo por parte dos clientes em relacdo ao atendimento e a consecugio dos

servicos;
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e aumento da produtividade, com inovagdo dos processos e com relacionamento mais
intenso entre as unidades; e

e melhoria continua dos processos de informagao entre as unidades da Prefeitura.

4.4.1.3.4 Definicio dos Objetivos Estratégicos para a Perspectiva de Aprendizado e

Conhecimento

Os objetivos desta perspectiva estdo relacionados com a garantia de proporcionar a
infra-estrutura necesséria para dar suporte a consecugio dos objetivos das demais perspectivas
do Scorecard.

O investimento por parte da organizagdo, em infra-estrutura de pessoal, sistemas e
procedimentos, € relevante para que consiga atingir seus objetivos a longo prazo. A
perspectiva de aprendizado e conhecimento busca analisar e avaliar, fatores como: satisfagdo
de funciondrios, sua retengao e produtividade, grau de motivacdo profissional e o alinhamento
com as metas pessoais.

Para atender aos objetivos propostos até o momento, ficou definido que esta
perspectiva deveria visar os seguintes objetivos estratégicos:

e capacitagcdo dos funciondrios, engloban.do 0s treinamentos necessdrios, a fim de
proporcionar atribui¢des que garantam a satisfagdo dos clientes e o desenvolvimento de novos
produtos e servigos;
e satisfacdo dos funcionérios, através de melhoria da qualidade do ambiente de trabalho,
proporcionando clima de agdo. A capacidade de implementacdo do Balanced Scorecard
depende intensamente deste objetivo; e
e desenvolvimento de sistemas de informagdo: possibilitam suporte as rotinas didrias da
organizacdo, tornado-a mais profissional.

A defini¢do dos objetivos estratégicos, possibilitou o desenho do Balanced
Scorecard e a validagio da relagdo de causa e efeito em cada uma das perspectivas definidas

pelos participantes do projeto na SADM.
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4.4.1.3.5 Definicao da Relacao de Causa e Efeito entre os Objetivos Estratégicos

Para cada objetivo estratégico definido nesta fase de constru¢do do Balanced
Scorecard tem-se a relacdo de causa e efeito entre cada um deles. Na figura 37 pode-se

perceber estas inter-relagdes.

Clientes Clientes Externos
Internos :
<

Compatibilidad
e Financeira

Reducio de Controle de Custos
Despesas

al - '\\

Aumento da Aumento da Melhoria

Qualidade Produtividade Continua dos

{ Sistemas de
l Capacitacio Clima de Acao Tecnologia

Hustracao 37: Relacdo de causa e efeito entre os Objetivos Estratégicos. Fonte: Adaptado de Kaplan E Norton,
2001

Para atender as necessidades dos processos da organizagio, bem como dos clientes
(internos e externos) a capacitacdo dos funciondrios e o desenvolvimento de tecnologias
tornam-se pecas fundamentais. Porém, nio basta capacita-los e oferecer tecnologias de ponta,
€ necessdrio que os mesmos estejam comprometidos e satisfeitos, portanto, € de suma

importancia proporcionar um clima de agdo e de satisfacdo dos funcionarios.
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Esta capacitagdo dos funciondrios vem proporcionar a satisfacdo dos clientes
(internos e externos). Além disso, ao aliar a satisfagio dos funciondrios com o
desenvolvimento e aplicacdo de tecnologia num clima de acdo, é possivel proporcionar o
aumento da qualidade dos produtos e servi¢os, o aumento da produtividade € a melhoria
continua dos processos de informagao.

Estes trés objetivos apresentados na perspectiva de processos internos se
relacionam tanto com os clientes internos e externos, quanto com a perspectiva da
responsabilidade financeira. Com os clientes aos oferecer produtos e servicos de maior
qualidade e desta maneira agregando valor a cada um deles, contribuindo para a secretaria
atue de uma forma eficiente e eficdcia, fundamental para as organizacdes publicas.

Na perspectiva da responsabilidade financeira, o aumento da qualidade e da
produtividade pode proporcionar a redugdo de despesas, que por sua vez aliada ao controle de
custos vem a proporcionar a compatibilidade financeira. Esta compatibilidade financeira

atinge diretamente seus clientes externos ao atender a responsabilidade financeira.

4.4.1.3.6 Definicio da estrutura do Balanced Scorecard

Com base na definicio do modelo definido para SADM neste trabalho as
perspectivas definidas neste Balanced Scorecard seguem a seguinte seqiiéncia: Perspectiva
dos Clientes, Perspectiva de Responsabilidade Financeira, Perspectiva dos Processos Internos
e Perspectiva de Aprendizado ¢ Conhecimento.

Conforme o modelo ja descrito estas perspectivas sdo interligadas por relacdo de
causa e efeito, sendo a arquitetura do modelo enfocado nos objetivos estratégicos. Na etapa 2
foram propostos os objetivos estratégicos de cada perspectiva, sendo que na etapa 3,
desenvolvesse a escolha dos indicadores que iram compor 0 modelo do Balanced Scorecard,

e que estdo, apresentadas a seguir.

4.4.1.3.7 Definicdo dos Indicadores de Desempenho das Perspectivas Adotadas pela
SADM
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Ap6s a definicdo dos objetivos estratégicos e a validagdo da relagdo de causa e
efeito, os participantes e o arquiteto do projeto definiram as medidas de ocorréncia e
tendéncia para cada perspectiva adotada pela secretaria.

As medidas de ocorréncia indicam se a organizagdo estd realizando ou ndo as
metas propostas para o objetivo. As medidas de tendéncia indicam se a empresa estd seguindo
o caminho certo na implementacgao de suas estratégias.

Para tanto s3o levados em conta os fatores criticos de sucesso descritos
anteriormente neste trabalho, a saber: '

1: SER UMA SECRETARIA DE REFERENCIA

2: RECURSOS HUMANOS

3:TECNOLOGIA

A partir de discussdes entre os mentores do trabalho, ficou estabelecido que os
indicadores a serem utilizados para cada objetivo estratégico sd3o os descritos a seguir e
demonstrado nas tabelas de 38 a 41.

a) Perspectiva de Clientes

a.l.) Clientes internos:

Objetivo Estratégico 1: Satisfazer Clientes Internos.

Indicador de ocorréncia: Indice de satisfacdo dos clientes internos.

Indicadores de tendéncia: Indice de reclamacdes e Indice de sugestdes dos clientes internos

Descrigdo: No indicador de ocorréncia € identificado o nivel de satisfagdo dos clientes
internos através de pesquisa de satisfacdo. Nos indicadores de tendéncia sdo definidas as
metas para atender o objetivo, sendo demonstrados através da quantificacdo das reclamaces e
atendimento das sugestdes ocorridas em determinado periodo de tempo e indicando a meta

que se pretende alcancar.

Fonte de informacdo: Pesquisas de satisfagdo elaboradas.

Objetivo Estratégico 2: Atender a demanda da Prefeitura

Indicadores de ocorréncia: Indice de pedidos atendidos.

Indicadores de tendéncia: Indice de demanda atendida por Orgios da prefeitura.
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Descricdo: Através do indicador de ocorréncia € identificada a eficdcia do atendimento de
pedidos e através dos indicadores de tendéncia € possivel identificar o atendimento realizado
por 6rgao da Prefeitura.

Fonte de informacdo: Relatorio de Controle interno.

a.2.) Clientes Externos:

Objetivo Estratégico 1: Satisfazer Clientes Externos.

Indicadores de ocorréncia: Indice de satisfagdo dos clientes externos.

Indicadores de tendéncia: Indice de reclamagGes e Indice de atendimento das sugestdes dos
clientes externos.

Descricdo: No indicador de ocorréncia € identificado o nivel de satisfacdo dos clientes
externos através de pesquisa de satisfacdo. Nos indicadores de tendéncia sdo definidas as
metas para atender o objetivo, sendo demonstrados através da quantificacio das reclamacdes e
sugestdes ocorridas em determinado periodo de tempo e indicando a meta que se pretende

alcancar.

Fonte de informagdo: Pesquisas ‘de satisfacdo elaboradas.

Objetivo Estratégico 2: Garantia de Etica e Confianca

Indicador de ocorréncia 1: Indice dos processos licitatérios realizados sem falhas .

Indicador de tendéncia I: Tempo médio dos processos licitatérios, Indice de Falhas dos

processos licitatérios e Indice de A¢des contra processos.

Descricdo: Nos indicadores de ocorréncia sdo apresentados, primeiramente, percentuais de
processos licitatérios sem falhas, através do indicador definido pelo niimero processos sem
falhas pelo numero total de processos realizados; os indicadores de tendéncia procuram
apresentar o tempo médio dos processos licitatdrios, as eventuais falhas e as agdes impetradas

contra os processos de licitagdes.

Fonte de informacgdo: Relatério de controle interno dos processos de licitagGes.

Indicador de ocorréncia 2: Indice de cumprimento das exigéncias legais.

Indicadores de tendéncia 2: Indice de pareceres contrérios do tribunal de contas.

Descrigdo: no indicador de ocorréncia € identificada a quantidade de a¢des que contestem a

legalidade dos processos de licitagdo; no indicador de tendéncia o nimero de pareceres
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desfavordveis apontados pelo Tribunal de contas, o que possibilita identificar as falhas
juridicas dos processos de licitagao.

Fonte de informacdo: Relatério de controle interno de licitagGes e relatério do Tribunal de

contas.

b) Perspectiva da Responsabilidade Financeira

Objetivo Estratégico 1: Reducdo de despesas.

Indicador de ocorréncia: Variagio do total de despesas.

Indicadores de tendéncia: Indice de despesas com pessoal, Indice de valores disponiveis,

Indice de valores inscritos na conta restos a pagar e Indice de despesas de servigos de
terceiros. '

Descricdo: No indicador de ocorréncia € identificada a variagdo do total de despesas através
da divisdo do total de despesas do periodo anterior com o periodo atual, através dos
indicadores de tendéncia € possivel acompanhar a reducdo dos gastos nas principais contas de
despesas da secretaria.

Fonte de informacdo: Relatérios de controle interno do setor financeiro.

Objetivo Estratégico 2: Controle de custos.

Indicador de ocorréncia: Variagdo dos Custos totais dos processos da SADM.

Indicadores de tendéncia: Custo Processo Folha de Pagamento, Custo Processo de Licitagao,

Custo Processo de Desenvolvimento de Recursos Humanos, Custo Processo de Controle
Patrimonial e Custo Processo de Arquivamento.

Descricdo: No indicador de ocorréncia € identificada a variagdo do custo, confrontando o
custo total dos processos do periodo anterior com o periodo atual; nos indicadores de
tendéncia sdo identificados os custos por processos, que possibilita acompanhar os gastos nos
principais processos da SADM.

Fonte de informagdo: Relat6rios de controle interno

Objetivo Estratégico 3: Superdvit orgamentario.

Indicador de ocorréncia: Valor de superdvit orcamentadrio.

Indicadores de tendéncia: Receita arrecadada e Despesas geradas, na SADM.



119

Descricdo: No indicador de ocorréncia € identificado o valor de superdvit orcamentério,
através da deducdo da receita orcamentdria da despesa orcamentdria; nos indicadores de
tendéncia é demonstrada a projecdo desejada do total de receitas arrecadadas e despesas
geradas na secretaria.

Fonte de informacdo: Relatérios de controle interno.

¢) Perspectiva dos Processos Internos

Objetivo Estratégico 1: Qualidade em produtos e servicos.

Indicador de ocorréncia: Indice de falhas nos processos da SADM.

Indicadores de tendéncia: Falhas por processos da SADM, quais sejam: Folha de pagamento,

Licitagdo, Desenvolvimento de Recursos Humanos, Controle Patrimonial e Arquivamento.
Descrig¢do: No indicador de ocorréncia € identificado o indice de falhas nos processos, através
do total de falhas nos processos da SADM; nos indicadores de tendéncia busca-se atender o

objetivo estratégico através da reducido do nimero de falhas por processo da secretaria.

Fonte de informagdo: Relatérios de controle interno dos processos.

Objetivo Estratégico 2: Aumento de produtividade.

Indicador de ocorréncia 1: Indice de eficicia dos processos da SADM.

Indicador de tendéncia 1: Consecugio dos processos sem falhas.

Descricdo: No indicador de ocorréncia € apresentada a eficicia na execucio dos processos da
SADM, através da consecug@o dos processos dentro dos prazos previstos; no indicador de
tendéncia ¢ identificado o indice desejdvel da consecugdo dos processos sem falhas através do
nimero de processos sem falhas, dividido pelo nimero total de processos projetados.

Fonte de informacdo: Relatérios de controle interno.

Objetivo Estratégico 3: Processos de informacdes.

Indicador de ocorréncia: Indice de atendimento das necessidades de recursos fisicos para a

gestdao da informacéo.

Indicador de tendéncia: Recursos financeiros investidos na gestdo da informagao.

Descricdo: No indicador de ocorréncia é identificado o indice de atendimento das solicitagdes

de recursos fisicos que possibilitem a adogdo da gestdo da informacgdo; no indicador de
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tendéncia € identificado o total de recursos financeiros aplicados na gestdo da informacgdo da
SADM.

Fonte de informacdo: Relatérios de controle interno do setor financeiro.

d) Perspectiva de Aprendizado e Conhecimento

Objetivo Estratégico 1: Capacitagio de funciondrios.

Indicador de ocorréncia: Necessidade de capacitacio.

Indicadores de tendéncia: Nuimero de horas de capacitacdo por Nimeros de horas trabalhadas.
Descricdo: No indicador de ocorréncia € apresentado o nimero de horas despendidas para
capacitacdo; nos indicadores de tendéncia sdo apresentados a quantidade de cursos de
capacitacdo oferecidos por semestre € o niimero de horas de treinamento por més.

Fonte de informacdo: Relatérios de controle interno.

Objetivo Estratégico 2: Aumento da satisfacdo dos funciondrios.

Indicador de ocorréncia: Indice de satisfacao dos funciondrios.

Indicadores _de _tendéncia: Indice de Reclamagbes por funciondrios e Retencdo de
funciondrios. ‘

Descrigdo: No indicador de ocorréncia € identificado o indice de satisfacdo dos funciondrios,
através de pesquisas estruturadas; nos indicadores de tendéncia busca-se atender a projecdo
dos indices de reclamacdes dos funciondrios e a rotatividade dos funcionarios da secretaria.

Fonte de informagdo: Pesquisas de satisfacdo e Relatérios de controle interno.

Objetivo Estratégico 3: Desenvolvimento de sistemas de informacio.

Indicador de ocorréncia: Implantag@o de novos aplicativos aos processos.

Indicadores de_tendéncia: Cumprimento do plano de desenvolvimento e atualizacdo de

sistemas € percentual de processos informatizados.

Descricdo: No indicador de ocorréncia € identificado o niimero de novos aplicativos
implantados nos processos da SADM; nos indicadores de tendéncia sdo apresentadas as
necessidades para o cumprindo das metas do Plano de Desenvolvimento e Atualizagdo dos

Sistemas € o indice de processos informatizados.

Fonte de informacdo: Relatérios de controle interno.
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Logo a seguir estdio os painéis de cada uma das perspectivas com os seus
respectivos indicadores de tendéncia e ocorréncia, que a SADM adotou no seu modelo de

Balanced Scorecard.
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PAINEL DE INDICADORES ESTRATEGICOS DA PERSPECTIVA DOS CLIENTES INTERNOS

INDICADORES ESTRATEGICOS SADM

MmWW.WwAﬂMMMWMOm VARIACAO VARIACAO
INDICAD me,w DE Un. Med. Indicador Meta INDICADORES DE Un. Med. Indicador Meta
OCORRENCIA TENDENCIA
Satisfazer Clientes Internos | Indice de Satisfagdo dos % Pesquisa de 100% | Reclamacdes Clientes Qtidade | Qtidade de 0
Clientes Internos Satisfacdo Internos Mensal | Reclamagdes
Ocorridas
Atendimento das Sugestdes %o Qtidade de Sugestées | 100%
dos Clientes Internos Atendidas / Total de
: Sugestdes
Atender Demanda Prefeitura | Pedidos Atendidos Prefeitura % N° de Pedidos 100% | Demanda Atendida % Demanda 100%
Atendidos / N° ILP.UF. Atendida/Demanda
Pedidos Demanda Atendida F.F.C. idem idem idem
Solicitados Demanda Atendida F.M.E. idem idem idem
Demanda Atendida idem idem idem
FMMA.
Demanda Atendida idem idem idem
COMCAP
Demanda Atendida S.E.D. idem idem idem
Demanda Atendida S.R.C. idem idem idem
Demanda Atendida S.M.S. idem idem idem
Demanda Atendida S.F. idem idem idem
Demanda Atendida idem idem idem
G.PREF.
Demanda Atendida G. idem idem- idem
PLJ.
Demanda Atendida SUSP idem idem idem
Demanda Atendida S.T.O. idem idem idem
Demanda Atendida idem idem idem
S.HT.D.S.
Demanda Atendida S.T. idem idem idem
Demanda Atendida P.G.M. idem idem idem
Demanda Atendida CH. idem idem idem

EXEC.

Ilustracéio 38: Painel dos indicadores da perspectiva dos clientes internos.
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PAINEL DE INDICADORES ESTRATEGICOS DA PERSPECTIVA DOS CLIENTES EXTERNOS

OBJETIVOS

INDICADORES ESTRATEGICOS SADM

VARIACAO VARIACAO
ESTRATEGICOS INDICADORES DE Un. Med. Indicador Meta INDICADORES DE ['yn, Méd. Indicador Meta
OCORRENCIA TENDENCIA
Satisfazer Clientes Indice de Satisfacdo dos % Pesquisa de 100% Reclamacgdes Clientes Qtidade | Qtidade de 0
Externos Clientes Externos Satisfacdo Externos . Mensal |Reclamacbes Ocorridas
Atendimento das % Qtidade de Sugestdes 100%
Sugestdes dos Clientes Atendidas / Total
Externos Sugestoes
Garantia de Etica e Processos Licitatorios % N° de 100% Tempo Médio Processos Dias | Ndmero Médio de Dias | Tempo
Confianca Realizados sem Falhas Processos sem Licitatorios Desejado
Falhas/ N° Falhas Processos Qtidade | Niumero de Falhas 0
Processos Licitatdrios Mensal | Mensal
Realizados Acdes Contra Processos | Qtidade | Niimero de Ac¢des 0
: Mensal | Contra Processos
Cumprimento Exigéncias % Nimero A¢Ges 100% Pareceres Contrdrios Qtidade | Nimero de Pareceres Niimero
Legais / Total de Tribunal de Contas Mensal | Desfavoriveis desejado
Processos
Realizados

Hustracéio 39: Painel dos Indicadores da Perspectiva dos Clientes
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PAINEL DE INDICADORES ESTRATEGICOS DA PERSPECTIVA DA RESPONSABILIDADE FINANCEIRA

INDICADORES ESTRATEGICQOS SADM

mmmwﬁm%nm% | VARIACAO VARIACAO
INDICADORES DE Un. Indicador Meta INDICADORES DE Un. Indicador Meta
OCORRENCIA Med. TENDENCIA Méd.
Redugio de Despesas Variagdo Despesas Valor | Total de despesas Redugdo |Despesas com Pessoal % Total Desp. Pessoal | Redugéo
do perfodo anterior / Total Despesas
/ Total despesas do Disponibilidades Valor | Valores Disponiveis | Redugio
periodo atual Financeiras
Inscrigoes em Restos a Valor | Valor Inscrito em Redugio
Pagar Restos a Pagar
Despesas Servigos de % | Total Desp. Serv. Redugdo
Terceiros Terc. / Total
Despesas :
Controle de Custos Variagdo dos Custos dos % Custo Total Custo Custo Processo Folha de % Custo Pr. F.P./ Redugio
Processos Processos do desejado | Pagamento Custo Total
periodo anterior / Processos
Custo total dos Custo Processo de % Custo Pr. Lic. / Redugdo
processos SADM Licitagdo Custo Total
Processos
Custo Processo de’ % Custo Pr. DR.H./ Redugdo
Desenvolvimento R.H. Custo Total
Processos
Custo Processo de % Custo Pr. C.P./ Reducio
Controle Patrimonial Custo Total
Processos
Custo Processo de % Custo Pr. Arq. / Redugio
Arquivamento Custo Total
Processos
Superdvit Orcamentdrio | Superdvit Orgamentdrio Valor |Receita Superdvit | Receitas Arrecadada % Total Receita Aumento
Orcamentdria - SADM Prevista / Total
Despesa Receita Arrecadada
Or¢amentaria Despesas Geradas $ Total Despesa Diminuigio
SADM Gerada / Total

Despesa Prevista

Ilustraciio 40: Painel dos indicadores da perspectiva da responsabilidade
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PAINEL DE INDICADORES ESTRATEGICOS DA PERSPECTIVA DOS PROCESSOS INTERNOS
INDICADORES ESTRATEGICOS
OBIJETIVOS VARIACAO VARIACAO
ESTRATEGICOS ~>\U~O»UQ>%~NM DE Un. Indicador Meta INDICADORES DE Un. Méd. Indicador Meta
OCORRENCIA Med. TENDENCIA
Obter Qualidade em Indice de falhas dos quanti | Falhas nos 0 Falhas no Processo Folha de % Falhas no 0
Produtos e Servigos processos dade |processos Pagamento processo
Falhas no Processo de Idem Idem Idem
"| Licitagdo
Falhas no Processo de Idem Idem Idem
Desenvolvimento R.H.
Falhas no Processo de Idem Idem Idem
Controle Patrimonial
Falhas no Processo de Idem Idem Idem
] Arquivamento
Aumento de Produtividade | Eficdcia nos Processos % | Consecu¢do dos 100% | Consecugdo dos Processos Total N¢ de Falhas 0
Processos Dentro Sem Falhas Ocorridas nos
dos Prazos Processos
Previstos
Processos de Informagdes | Indice de Atendimento das % | N° Solicitagdes 100% | Total de Recursos Financeiros Valor | Valorinvestido | Evolug
Necessidades de Recursos Atendidas / N° aplicados na gestdo da por semestre do
Fisicos para a Gestdo da Solicitagdes informagdo
Informagdo

Ilustracio 41: Painel dos indicadores da perspectiva dos processos
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PAINEL DE INDICADORES ESTRATEGICOS DA PERSPECTIVA DE APRENDIZADO E CONHECIMENTO
INDICADORES ESTRATEGICOS
OBJETIVOS . VARIACAO VARIACAO
ESTRATEGICOS INDICADORES DE Un. Indicador Meta INDICADORES DE Un. Indicador Meta
OCORRENCIA Med. TENDENCIA Méd.
Capacitacio de Necessidade de Hrs | N°de Horas de Aumento | Quantidade de Cursos Qtde. | N° Cursos de 100% das
Funcionarios Capacitagdo Capacitagio / N° de Oferecidos Capacitagio por Necessidad
Horas Trabathadas Semestre €s
Niimero de Horas de Hs |N°Horas de 100% das
Treinamento . Treinamento Més | Necessidad
es
Aumento de Indice de Satisfagdo dos % | Pesquisa de 100% Reclamacées por % |Indice de 0%
Satisfagdo dos Funciondrios Satisfacdo Junto a Funciondrios Reclamacdes
Funciondrios Funciondrios Retencdo Funciondrios % | Rotatividade de 0%
Funciondrios
Desenvolvimento de | Implantagdo de Novos N° | N°de Novos N° Cumprimento do Plano de % | Cumprimento das 100%
Sistemas de Aplicativos aos Processos Aplicativos Desejado | Desenvolvimento e Metas do P.D.A.S.
Informagio Implantados aos Atualizacdo de Sistemas
Processos Percentual de Processos % | Indice de Processos 100%
Informatizados Informatizados

Hustracio 42: Painel dos indicadores da perspectiva de aprendizado e crescimento.
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4.4.1.4 Passo 4: Elaboracao do Plano de Implementacao

A divulgagio do modelo do Balanced Scorecard foi contemplada com a
participacdo macica dos funciondrios e dos dirigentes da Secretaria. No entanto, em relagcdo ao
sistema de coleta de informagdes, ndo houve possibilidade de poder realiza-la, até o
encerramento do presente trabalho.

O principal motivo, € que por ser uma organizagdo publica, qualquer alteragio de
cunho administrativo e que gere algum tipo de investimento, necessita de aprovacgdo nio sé da
Prefeita como também da Assembléia Legislativa. Portanto, esta segunda etapa ndo pode ser

contemplada.

4.5 Analise dos Resultados Obtidos

Com o estudo de caso realizado na Secretaria de Administragdo da Prefeitura
Municipal de Floriandpolis foi possivel aplicar um processo de planejamento estratégico e
elaborar um modelo de andlise de desempenho que envolve tanto medidas financeiras e nio
financeiras.

O primeiro passo desenvolvido foi o planejamento estratégico, ji que para se
construir um Balanced Scorecard € necessario que a organizagio tenha muito bem estruturada
sua defini¢do de missdo e visdo, andlise da situacdo ambiental e sua estratégia. Ao se propor o
processo de planejamento para a secretaria, foi conseguido, primeiramente, junto ao seu
quadro de colaboradores, um dos principais elementos para a mudanga que é exatamente a
participagdo e o comprometimento de todos da organizacdo nesse processo.

A declaracdo da missdo e visdo, obtidas apés vdrias andlises ambientais
protagonizadas pelos participantes do projeto, que analisaram 'as oporuinidades € ameacas os
pontos fortes e fracos, consolidou o propésito de ser da secretaria e como esta deveria ser
reconhecida pelos seus usu4rios. Estes elementos foram fatores importantes para que a SADM
determinasse as estratégias que fizesse com que tivesse sucesso em seu negécio.

A secretaria possui seu negécio que é o servico puiblico e atua dentro do escopo de
sua missdo sendo que pretende atingir sua visdo que € exatamente onde ela quer chegar. As

estratégias indicam. o caminho escolhido pela SADM para alcangar esta visdo.
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Uma das grandes dificuldades das organizagdes estd exatamente em acompanhar
se estas estratégias estdo sendo implementadas. O Balanced Scorecard surge exatamente
como um modelo de andlise de desempenho capaz de realizar esta fungéo.

Através de uma relacdo de causa e efeito entre as perspectivas adotadas pela
organizacdo ele € capaz de traduzir a estratégias em um conjunto de medidas financeiras e nio
financeiras. A SADM buscou em sua implantagdo exatamente uma forma de garantir que a
implementacdo de suas estratégias estaria sendo avaliada.

No entanto, o Balanced Scorecard pela sua capacidade de clareza em relacdo aos
caminhos que a organizacdo deve seguir, se torna muito mais que uma ferramenta de
monitora¢do de resultados, para se tornar um sistema de gestdo estratégica.

Os modelos propostos para a SADM, tanto de planejamento estratégico como o de
Balanced Scorecard, apresentaram-se compativeis com as suas caracteristicas de organizagio
publica. No planejamento estratégico, o modelo foi propicio para o objetivo de
desenvolvimento de estratégias e o modelo proposto para criagcdo do Balanced Scorecard,
com a adaptagdo de hierarquia das perspectivas, possibilitou que fosse adaptado para uma

organizagdo publica, onde a meta principal ndo € a obtencgio do lucro.
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5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

5.1 Conclusoes

Este estudo teve como objetivo a formulagdo de estratégias e o desenvolvimento
de um conjunto de medidas de desempenho que proporcionasse a implementacdo de um
modelo de gestdo estratégica integrado na Secretaria de Administracdo da Prefeitura
Municipal de Floriandpolis.

Para tanto, foi feita uma fundamentagdo tedrica, que enfatizou os temas
estratégias, planejamento estratégico e Balanced Scorecard. Estes temas possuem uma
correlacio muito forte, e sdao apontados como fundamentais para as organizacles, que
enfrentam um ambiente cheio de transformages e novidades.

As estratégias estdo presentes no mundo empresarial hd muito tempo como um
elemento importante na consecugio dos objetivos almejados, e tendo a capacidade de associar
os diversos recursos da organizacdo. Ou seja, a estratégia € um conjunto de agdes que
estabelece como a organizacdo ird competir e permanecer de forma duradoura em seu
negdcio, sendo que sua aplicacdo exige comprometimento e esforcos em todos os niveis
organizacionais.

O planejamento estratégico € uma ferramenta que possibilita aos administradores
estabelecer o rumo a ser seguido pela organiza¢do. Ao longo de décadas, tem sido utilizado
nos mais variados tipos de organizagdes, algumas vezes com sucesso outras onde acaba sendo
apenas mais exercicio tedrico da alta administracdo. No entanto, sua metodologia aborda
aspectos importantes tanto da prdpria razao de existir da organizagdo assim como das
‘inﬂuéncias dos ambientes interno e externo, capazes de provocar mudangas importantes
dentro do contexto organizacional.

O Balanced Scorecard surgiu no final da década de 1980 como um novo modelo
de avaliacio de gestdo estratégica, capaz de gerenciar o desempenho das organizagdes,
através de indicadores inseridos dentro de perspectivas integradas numa relagio de causa e
efeito. Uma das principais contribui¢cdes do Scorecard em relagdo aos sistemas de indicadores
de desempenho tradicionais foi a inclusdo de medidas ndo financeiras, o que impede que a
organizacdo tenha uma visdo miope de seu real desempenho. O principal diferencial entre
outros sistemas que também utilizam medidas ndo financeiras, estd, que no Scorecard, todas

as medidas sdo relacionadas a estratégia da organiza¢do numa relagcdo de causa e efeito.
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Estas conclusdes, acerca dos temas dissertados neste estudo, contribufram para que
houvesse uma proposta de sistemdtica de elaboracdo de um Balanced Scorecard, a qual foi
testada em um estudo de caso, realizado na Secretaria de Administragdio Municipal de
Floriandpolis. A aplicacdo em tal entidade, deveu-se a dois aspectos importantes: primeiro, o
interesse por parte do Secretirio Renaldo Ax em aplicar um modelo de andlise de
desempenho, e o segundo, por ser uma organizacgao publica.

O grande diferencial da sistemdtica apresentada, foi a incorporacdo das etapas do
planejamento estratégico para a definicdo das estratégias da secretaria. Esta definicdo
envolveu a participagdo da maioria dos funciondrios, juntamente com o secretdrio, para que
em um processo participativo, pudesse ser definido o negécio da organizacdo bem como ser
diagnosticadas as suas oportunidades e ameacas, os seus pontos fortes e fracos.

Estes elementos foram fundamentais para que fossem estabelecidas a declaragao
de missdo e a visdo da SADM. Estas fortaleceram a defini¢cdo de valores da organizacdo bem
como a prépria defini¢do das estratégias, evitando que estas se apresentassem simplistas e
sem significados.

O planejamento estratégico demonstrou também ser uma ferramenta importante na
motivacao do quadro funcional da organizacdo. Na forma que foi praticado, incentivando a
participacdo sem o “policiamento” dos cargos de chefia ou do secretario, motivou para que
fossem rompidas vérias barreiras pessoais € que se estabelecesse um novo rela)lcionamento
entre os funciondrios e todas as unidades da organizacgao.

A vpartir dos resultados obtidos pelo processo de planejamento estratégico,
desenvolveu-se um modelo de Balanced Scorecard que fosse capaz de apresentar medidas de
desempenho que pudessem tornar mais claras e compreensiveis as estratégias adotadas pela
secretaria. O modelo apresentado foi inspirado no modelo de Kaplan e Norton, que ja foi
experimentado em vdrias organizagses.

O modelo original sofreu uma alteragdo em relagdo a hierarquia das perspectivas,
ja que a organizagao objeto deste estudo, por ser piiblica, se diferenciava das apregoadas pelos
autores. A perspectiva dos clientes foi considerada como a mais relevante para a secretaria,
pois consegue transmitir a esséncia de sua existéncia, que € exatamente o servigo publico.

Um fator importante na elaboracdo do Scorecard foi a identificagdo dos. fatores
chave de sucesso e os objetivos estratégicos da organizacido. A primeira, possibilitou que a
secretaria identificasse certos atributos fundamentais para o cumprimento de sua missdo; a

'segunda, foi importante para a prépria defini¢do dos indicadores, pois esses devem comunicar
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a intengdio de cada um dos objetivos estratégicos. E importante realgar também que neste
momento foi validada a relac@o de causa e efeito entre cada um dos objetivos estratégicos.

O estudo de caso revelou que a aplicagdo do planejamento estratégico foi
importante para a elaboragdo do Scorecard em alguns aspectos como: o engajamento dos
participantes no processo de mudanga que comegou a ocorrer na secretaria, a discussio em
torno de determinadas caracteristicas da organizacdo que provocou alteracio no modelo
desenvolvido, e a melhor deﬁrﬁgﬁo da miss3o e visdo bem como das estratégias da
organizagdo. Estes aspectos contribuiram para a elaboragdo de um modelo mais consistente e
de grande aceitagdo entre 0s colaboradores da SADM.

Um fator que limitou a completa avaliagdo do impacto do modelo proposto para a
SADM, foi a ndo aplicagdo do modelo proposto, até o término deste estudo. Por ser um 6rgio
publico, ndo havia ainda, a confirmag&o se o modelo poderia ser aplicado, por motivos legais
e burocréticos.

E importante realcar que o projeto elaborado para a SADM ndo tem um fim em si
mesmo. Deverdo ser tomadas providéncias para que apds sua aplicacdio ele seja
constantemente avaliado e realimentado. Neste ponto, pode ser identificada mais uma
vantagem da aplica¢do do planejamento estratégico, jd que os funciondrios que participaram
de sua aplicacdo, possivelmente, terdo mais facilidade na reavaliacdo da missdo, visdo e
estratégias da secretaria, bem como do prdprio modelo de indicadores idealizado.

A partir do estudo de caso, realizado na SADM, pode-se concluir que o Balanced
Scorecard ¢ um modelo de andlise de desempenho compativel com organizagdes piiblicas,
desde que sejam respeitadas as caracteristicas dessas organizagGes. A sua aplicacdo pode
colaborar para um melhor reconhecimento dos outros 6rgidos que compdem a estrutura
administrativa da prefeitura, e também da sociedade, que busca que os recursos oriundos dos

impostos sejam aplicados de uma forma clara e justa.

5.2 Recomendacoées

O setor piblico vem sofrendo profundas transformagdes nos tultimos tempos,
portanto, estudos destinados a compreensdo dessas mudangas sio de grande relevancia.
Alguns estudos tém sido realizados no setor piblico abordando temas e técnicas de gestdo,
desenvolvidos na iniciativa privada permitindo que haja uma maior acompanhamento das

transformacgdes contemporéaneas.
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O tema Balanced Scorecard, ainda é muito pouco explorado no setor piblico,
portanto sugere-se que sejam desenvolvidos mais trabalhos neste setor. A avaliagdo é um
tema de grande importincia para as organizagdes € o setor puiblico deve ter um modelo de
andlise de desempenho que acompanhe as tendéncias e caracteristicas do mundo e
principalmente da sociedade onde a organizagdo estd instalada. |

O desenvolvimento de um sistema de custeio também é um ponto importante no
Balanced Scorecard. Uma sugestao para trabalhos futuros seria a utiliza¢do de um sistema de

custeio. que desse suporte a elaboracdo do Scorecard.
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