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RESUMO

BITENCOURT, Marluci Freitas. A execucdo da estratégia: um estudo de caso
com base na implantacdo do software SIGEOR na Prefeitura Municipal de
Criciuma. 2012. 81 p. Orientador: Edson Cichella. Monografia de Concluséo de Pos-
graduacdo — MBA em Controladoria Estratégica. Universidade do Extremo Sul
Catarinense — UNESC. Criciuma — SC.

O setor publico deve estar apoiado sobre bases firmes de planejamento, controle e
execucdo de programas voltados ao bem-estar social. Para tanto, é necessaria a
utilizacao de ferramentas que contribuam para a adocao de metas e indicadores dos
resultados alcancados, permitindo a intervencdo para a prospeccdo de melhorias
organizacionais. Para tanto, a organizacdo deve ter suas acdes pautadas no
Planejamento Estratégico e este ser devidamente acompanhado, possibilitando a
consecucao dos objetivos e metas tracadas, propagando-os de maneira a subsidiar
a efetivacdo de uma gestdo estratégica. O objetivo deste estudo consiste, portanto,
na identificacdo e demonstracdo do processo de execucao estratégica, por meio de
ferramentas estratégicas, e como este processo amplia a capacidade de sucesso na
busca por resultados nas organizacdes. A execucdo da estratégia, neste trabalho,
enfatiza uma pesquisa observacional e documental na Prefeitura Municipal de
Cricima — SC. A analise parte de documentos publicos, referentes principalmente
ao Planejamento Estratégico do Municipio, e do software SIGEOR, utilizado para
acompanhamento e  gerenciamento  deste Planejamento  Estratégico,
contextualizando e afirmando as reais preocupacfes dos gestores publicos no
atendimento as necessidades da populagédo. As contribuicbes deste estudo estédo
direcionadas aos municipios, aos entes publicos e a sociedade em geral, por meio
do beneficio do conhecimento das estratégias aplicadas e seus resultados
conseguintes. A conclusdo reitera a importancia da adocdo de tal método para
crescimento organizacional na conducdo e participacdo ativa das atividades
cotidianas da gestédo estratégica publica.

Palavras-chave: Estratégia. Gestao. Planejamento estratégico. SIGEOR.
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1 INTRODUCAO

Para alcancar o sucesso almejado, 0s gestores necessitam preocupar-se
com o que ocorrera no futuro, afinal o planejamento é essencial para a
administracdo de uma organizacdo. Neste contexto, sdo necessarias ferramentas
gue possibilitem a transformacdo de planos em realidade. Dessa forma, surge a
execucao estratégica, com o intuito de ampliar as perspectivas desta transformacao,
por meio do acompanhamento dos resultados, com o intuito de concretizar os
propdsitos e elevar a condicdo organizacional a fim de alinhar e conduzir a
organizacao até sua visao estratégica.

Diante do exposto, a sequéncia deste capitulo visa demonstrar a
importancia do tema proposto, por meio da delimitacdo da problematizacdo, que tem
como foco a execucao estratégica, os objetivos geral e especificos, com intuito de
direcionar a compreensdo desta pesquisa académica, bem como a sua justificativa,
onde se elucida os motivos da escolha do tema. Em seguida, serdo dispostos os
procedimentos metodoldgicos norteadores da elaboracdo do estudo. Espera-se
assim, apresentar um trabalho onde seja possivel direcionar os conceitos tedricos a

pratica organizacional, no que concerne a estratégia.

1.1 TEMA

A execucdo da estratégia: um estudo de caso com base na implantacao
do software SIGEOR na Prefeitura Municipal de Criciima.

1.2 PROBLEMA

Em decorréncia do exposto, a problematica a que este trabalho se propde
a responder, consiste em:

Como o processo de execucdo da estratégia pode maximizar a
capacidade de sucesso na obtencado de resultados pelas organizacfes, por meio das

ferramentas estratégicas?
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1.3 OBJETIVOS

Uma vez tracado o tema e o problema desta pesquisa, se faz necessario

estabelecer os objetivos norteadores do estudo.

1.3.1 Objetivo geral

Identificar e demonstrar como o processo de execucdo da estratégia, por
meio das ferramentas estratégicas, maximiza a capacidade de sucesso na obtencao
de resultados pelas organizacfes, baseado na andlise do Planejamento Estratégico
(PE) do Municipio de Criciima — SC e seu software de acompanhamento, o

SIGEOR - Sistema de Gestdo Estratégica Orientada para Resultados.

1.3.2 Objetivos especificos

Os objetivos especificos formulados para esta pesquisa, com o intuito de
alcance do objetivo geral, sdo os seguintes:

e fundamentar, teoricamente a estratégia, sob o enfoque organizacional,
e suas principais ferramentas de execucdo: Planejamento Estratégico
(PE) e Balanced Scorecard (BSC);

e apresentar a importancia da Tecnologia da Informacdo (TI) para a
execucao estratégica,

e evidenciar, por meio de estudo de caso, o processo de execucao da
estratégia na Prefeitura Municipal de Cricima, por meio do SIGEOR —
Sistema de Gestdo Estratégica Orientada para Resultados, software de
acompanhamento do Planejamento Estratégico do Municipio de Criciima
intitulado: “Plano de Gestao — Criciuma para Resultados”; com o intuito de
identificar a maximizagdo na obtencé&o de resultados previstos em seus

objetivos estratégicos.

1.4 JUSTIFICATIVA

O tema escolhido se justifica pela relevancia da abordagem, onde

diretrizes de gestao pro-ativas do desenvolvimento organizacional sdo apresentadas



13

por meio do processo de execucdo da estratégia, onde por intermédio da
apresentacdo de ferramenta utilizada na administragdo publica direta, com a
finalidade de acompanhar os resultados finalisticos de seu Planejamento Estratégico
e permitir o alcance de seus objetivos, torna-se possivel demonstrar a disseminacao
do pensamento estratégico, pela razdo que a maioria do referencial tedrico
encontrado trata de modelo aplicavel a area privada, sendo escassas as fontes de
estudo na linha de pesquisa publica. Todavia, esta se torna possivel com
adaptacdes e ajustes que se enquadram no objetivo puablico: o bem-social em
substituicdo ao da lucratividade para os empreendimentos empresariais.

Deste modo, a contribuicdo tedrica da pesquisa estd expressa nho
detalhamento e referenciais citados quanto a estratégia, sua implementacdo e
execucao, voltadas ao setor publico, uma vez que as peculiaridades do assunto
podem ser consideradas campo de estudo complexo e relevante para pesquisas
futuras.

Sustenta-se, assim que independentemente do poder do ente, ou 6rgao
governamental, as boas préaticas da gestdo estratégica sdo necessarias para a
atuacado satisfatoria e convergente com o interesse publico, uma vez que todas as
acOes devem ser pautadas pelo planejamento e desempenho monitorado.

Além disto, a apresentacdo do estudo de caso protagoniza amplo
conjunto de informacfes que ira contribuir para o debate publico, e também permitir
aos gestores publicos juntamente com a populacdo, constituir novas acées com
objetivo de melhorar o planejamento e a formulacdo de politicas no processo
decisorio, visando a adocdo da estratégia para o gerenciamento dos municipios,
sendo esta a contribuicdo pratica do estudo.

Cabe ressaltar ainda a importancia do fato de que diferentes agentes ou
instituicdes envolvidas direta ou indiretamente a execucdo de um programa publico
sao beneficiados com o monitoramento e incremento das a¢cdes nas politicas locais,

sendo constatada entédo a relevancia social da pesquisa.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo se dara énfase ao referencial teérico acerca do tema
pesquisado, portanto, serdo apresentados os fundamentos bibliograficos,
enfatizando a importancia do processo de execucdo estratégica nas organizagoes,
por meio de suas ferramentas de acompanhamento. Para isto, inicialmente,
apresenta-se 0s conceitos de estratégia e sua execucdo, e apds discorrem-se
fatores definidores a respeito do Planejamento Estratégico e do Balanced Scorecard,
sendo estas as ferramentas estratégicas, que se executadas conduzem a
implementacdo real da estratégia, e em seguida a importancia da tecnologia da

informacéo (TI) para a execucado da estratégia.

2.1 A ESTRATEGIA

No processo de busca por resultados, a organizacdo deve se sustentar
gerencialmente, visando relacionar os fatores internos de sucesso e fracasso e 0s
externos de oportunidades e ameacas, a fim de propiciar uma gestdo visionaria e
inovadora para o crescimento empresarial por meio da implementacao da estratégia.

Segundo Oliveira (2007a, p. 5)

estratégia é definida como um caminho, ou maneira, ou acao estabelecida e
adequada para alcancar os resultados da empresa, representados por seus
objetivos, desafios e metas. E uma situagdo pode ser considerada como
estratégica quando existe interligacdo entre 0s aspectos internos e externos
da empresa.

De acordo com Johnson, Scholes e Whittington (2007, p. 51): “Estratégia
é a direcdo de longo prazo da organizacdo. E expresso em declaracdes amplas
sobre a direcdo que a organizacao deve tomar e os tipos de acdo necessarios para
atingir os objetivos.”

Neste sentido, a estratégia busca incorporar sentido as agbes da
organizacao, para possibilitar o atingimento dos fins desejados.

Conforme Costa e Almeida (2002, p. 35): “Estratégia aparenta ser algo
gue todos sabemos o que €, mas que nem todos sabem para que serve e qual sua

utilidade pratica.”
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Assim, para entender como realizar a implementacdo da estratégia, ou
seja, sua aplicacdo pratica e funcional faz-se necessario compreender um modelo

complexo de pensamento: o pensamento estratégico.

2.2 PENSAMENTO ESTRATEGICO

As organizacdes, no contexto mundial de globalizagcdo, buscam

acompanhar as mudancas e projetar suas atividades para atendimento as

Y

exigéncias, cada vez maiores e mais ligadas a inovacdo, de seus clientes, isto
provocou, nos ultimos tempos, uma mudanca extrema no modo de pensar das

empresas. Neste sentido, Costa e Almeida (2002, p. 34) colocam que

diante de todas essas transformac¢des em nosso modo de pensar, agir e
viver, estamos igualmente diante da possibilidade de encontrar uma nova
forma de conceber e construir estratégias competitivas. Estamos diante da
possibilidade de reconhecer o pensamento estratégico e nossa capacidade
de lidar com ele como o elemento essencial das grandes decisdes nas
organizagoes.

Assim, tem-se que o modelo de conducédo exclusivamente operacional
nas organizacdes ja nao atende mais o conceito de gestdo empresarial, onde se faz
necessario pensar amplamente a estratégia. Costa e Almeida (2002, p. 42)

concluem que

podemos entdo assumir que a estratégia acontece em nossa mente antes
de desenvolvermos todo o processamento analitico e sistematico do
planejamento, comumente chamado de planejamento estratégico. Um
processo no qual as informagBes nem sempre sdo precisas; as vezes sao
abundantes, outras vezes, indisponiveis.

Desta forma, a estratégia deve estar presente desde o inicio, ser inerente
ao pensamento empresarial, uma vez que colocar em pratica o que se pensa, exige

planejamento. Costa e Almeida (2002, p. 48) expressam a seguinte constatacao

nossa capacidade de lidar com o pensamento estratégico esta de alguma
forma associada com nossa habilidade de utilizar a mente, desenvolver a
plasticidade e a capacidade do cérebro, realizar interconexdes complexas
(sinapses) e de estarmos conscientes desse processo e das consequéncias
do que pensamos e de como agimos. [...] consiste na capacidade de
lidarmos com o pensamento e transforméa-lo em acgéo estratégica.

Portanto, o pensamento estratégico consiste em transformar ideias em
acdo estratégica, ou seja, formular planos de acdo para alcance de objetivos. De

acordo com Cavalcanti (2007, p. 143)

0 pensamento estratégico é uma base que, quanto melhor trabalhada e
depurada, mais permitird que o subseqiiente plano tenha uma sustentacéo
adequada e condizente com a dindmica inerente ao tempo de sua
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execucdo. Ademais, evitarA que o planejamento estratégico se torne
inviavel ou obsoleto por falta dessa etapa analitica que, além de envolver
uma boa visdo de futuro, deve, necessariamente, anteceder a concepc¢ao do
plano propriamente dito.

Neste contexto, 0 pensamento estratégico prima pelo planejamento da
estratégia em sua concepcao inicial, para que os objetivos da organizacdo partam

alinhados e facilite o processo de execucao da estratégia.

2.3 EXECUCAO DA ESTRATEGIA

Abordou-se, até entdo, a conceituacdo tedrica do termo estratégia e do
pensamento estratégico, portanto, a partir deste momento, faz-se necessario
apresentar a concepcao norteadora da execucdo estratégica que conduzird a
insercao real da estratégia na organizacdo. A chave do sucesso, segundo Kaplan e
Norton (2000, p. 11) é a

capacidade de executar a estratégia. Pesquisa entre 275 gestores de
portfélio mostrou que a capacidade de executar a estratégia é mais
importante do que a qualidade da estratégia em si. Esses gerentes citaram
a implementacdo da estratégia como o fator mais importante na avaliagdo
da geréncia e da corporacdo. Essa descoberta parece surpreendente, pois
nas ultimas duas décadas os tedricos em gestao, os consultores gerenciais
e a imprensa especializada se concentraram em como desenvolver
estratégias capazes de gerar desempenho superior. Aparentemente, a
formulacdo da estratégia nunca foi tdo relevante.

Destarte, a execucdo da estratégia deve ser a principal preocupacao e
foco de toda a organizacgéo, pois de nada adianta formular estratégias para serem
esquecidas e nunca colocadas em préatica, impossibilitando de fazer destas o
caminho a ser percorrido para se alcancar o sucesso. De acordo com Kaplan e
Norton (2000, p. 13)

portanto, a implementacdo da estratégia exige que todas as unidades de
negécio, unidades de apoio e empregados estejam alinhados e conectados
com a estratégia. E com a rapidez das mudancas na tecnologia, na
concorréncia e nos regulamentos, a formulagcdo da estratégia e a
implementacao da estratégia devem converter-se em processo continuo e
participativo.

Neste sentido, a execucédo estratégica € funcdo de todos na organizacgéo,
desde meros colaboradores a gestores e liderancas. Deve ser considerado um

processo continuo e integrado, onde resultados serdo atingidos a medida que as

forcas estejam unificadas em prol de um mesmo objetivo.
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Kaplan e Norton (2000, p. 84) contribuem com a seguinte concepc¢ao:

a estratégia ndo é (ou ndo deve ser) um processo gerencial isolado. E parte
de um continuo que comecga, no sentido mais amplo, com a missédo da
organizacédo, que deve ser traduzida para que as acdes individuais com ela
se alinhem e Ihe proporcionem apoio. O sistema gerencial deve assegurar a
eficacia dessa tradugdo. A estratégia € um dos passos desse continuo
l6gico que movimenta a organizacao a partir da declaracdo de misséo de
alto nivel para o trabalho executado pelos empregados na linha de frente da
acdo e na retaguarda de apoio dos escritérios.

Para solidificar essa idéia, Oliveira (2007b, p. 153) adiciona que para uma
orientacdo estratégica apresentar resultados desejados sdo necessarias algumas

atitudes, tais como:

. conceitue a missao ou 0 negocio da empresa, bem como determine
0s critérios basicos para o estabelecimento dos propdsitos ou segmentos de
atuacdo da empresa;

. crie uma visdo do futuro, e faca com que toda a empresa esteja
focada em sua realizagéo;

. coordene a implementacgdo, explicitando o conceito da missdo ou
negdcio, pregando a visdo do futuro e reforgando os valores da empresa;

. incentive o processo de inovacdo, como meio de a empresa
concretizar sua visao do futuro;

o oriente o desenvolvimento do modelo de gestdo, de forma
sintonizada com a viséo do futuro; e

. esteja atento a mudancgas, acompanhando as tendéncias das

oportunidades e ameacas que determinam a estrutura do negdcio,
identificando inflexdes nestas tendéncias e adaptando, sempre que
necessario, a orientacao estratégica.

Desta forma, a execucdo da estratégia parte do principio que premissas
basicas devem ser estabelecidas para que os resultados almejados possam ser
alcancados, € preciso fazer para acontecer. Nesta mesma linha, Johnson, Scholes e
Whittington (2007, p. 52) sintetizam que: “Gestdo estratégica inclui entender a
posicdo estratégica de uma organizacdo, as escolhas estratégicas para o futuro e
transformar estratégia em acao.” Esta afirmacéo pode ser compreendida por meio da
figura O1.



Figura 01 — Modelo de elementos da gestdo estratégica

Fonte: Adaptado de Johnson, Scholes e Whittington (2007).

Portanto, o processo de execucdo da estratégia é algo ciclico e continuo,
gue depende diretamente da posi¢cao da organizagdo, de suas escolhas estratégicas
e da sua capacidade de coloca-las em pratica. Segundo Goncalves, Gongalves Filho
e Reis Neto (2006, p. 8)

€ preciso salientar que ndo é possivel estabelecer um modelo ideal de
formulagdo estratégica. Na verdade, cada organizacdo [...] precisara
encontrar e/ou desenvolver o seu melhor modelo de concepc¢éo, formulacéo
e implantagdo das estratégias. Cada modelo oferecerd desafios
diferenciados. O que € invariavelmente verdadeiro é que as atividades
estratégicas fornecerdo a base para 0 sucesso ou insucesso organizacional.

Assim, cada organizagdo sera responsavel por estabelecer seu modelo
de execucdo da estratégia, adaptado ao seu funcionamento, porém devem partir de
ferramentas ha muito conhecidas como percussoras da estratégia na organizagao.
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2.4 FERRAMENTAS DE EXECUCAO ESTRATEGICA

As ferramentas de execucdo da estratégia referem-se a antecipacdo de
cenarios e estabelecimento de objetivos a serem alcancados. Neste contexto, os
principais instrumentos de tradugéo da estratégia organizacional sdo o Planejamento
Estratégico (PE) e o Balanced Scorecard (BSC). (KAPLAN e NORTON, 1997). Para
um maior entendimento quanto a abordagem destas ferramentas, descreve-se a

seguir conceitos e definicbes a respeito destas.

2.4.1 Planejamento estratégico

O planejamento estratégico € a maneira com que a organizacdo busca o
autoconhecimento para a agregacdo de valor e estratégia as diferentes areas de
empresa, concorrendo de forma bem-sucedida no mercado em que atua. Segundo
Oliveira (2007b, p.76): “Planejamento estratégico € a metodologia administrativa que
possibilita ao executivo estabelecer o rumo a ser seguido pela empresa, com vistas
a obter o nivel de otimizagao na interacao da empresa com seu ambiente.”

Neste mesmo direcionamento, Oliveira (2007c, p. 18) comenta que

o planejamento estratégico é o processo administrativo que proporciona
sustentacdo metodoldgica para se estabelecer a melhor direcdo a ser
seguida pela empresa, visando ao otimizado grau de interacdo com o0s
fatores externos — ndo controlaveis — e atuando de forma inovadora e
diferenciada.

Neste sentido, 0 planejamento estratégico guia a organizacdo em suas
atividades estratégicas para se chegar ao sucesso almejado. Chiavenato e Sapiro

(2004, p. 39) afirmam que

0 planejamento estratégico € um processo de formulacdo de estratégias
organizacionais no qual se busca a insercdo da organizacdo e de sua
missao no ambiente em que ela esta atuando. [...] Est4 relacionado com os
objetivos estratégicos de médio e longo prazo que afetam a direcdo ou a
viabilidade da empresa.

Assim, o planejamento estratégico amplia a capacidade da organizacéo
de executar suas estratégias e consequentemente atingir suas metas. Santos (2005,

p. 43) defende que

0 planejamento estratégico procura definir o comportamento da organizagao
em relacdo ao meio ambiente, tendo como escopo garantir a missdo da
entidade e sua continuidade em longo prazo. E um processo decisério que
ao analisar o comportamento das varidveis ambientais externas, em termos
de ameacas e oportunidades, e internas, pontos fortes e fracos da entidade,
tem por produto as diretrizes e politicas estratégicas.
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7

Portanto, o planejamento estratégico € peca fundamental para a
execucao estratégica, pois além de guiar a empresa, nele constardo missao, visao,
objetivos e estratégias da organizacdo, itens essenciais para conhecer onde se

deseja chegar, conforme pode ser percebido na figura 02.

Figura 02 — Etapas do Planejamento Estratégico

Definicdo do Negécio

Anélise Interna @ Andlise Externa

Objetivos @ Estratégias

y
Planos de Acéo

Fonte: Elaborado pela autora.

Portanto, o planejamento estratégico, quando respeita as etapas e a
estrutura demonstrada na figura 02, permite a maximizagcdo de execucdo da

estratégia definida pela organizacdo. Padoveze (2003, p. 96) afirma que

planejar é uma estratégia para aumentar as chances de sucesso de uma
empresa em um mundo de neg6cios que muda constantemente. Planos
estratégicos ndo sdo garantia de sucesso. O planejamento estratégico sera
tdo eficaz quanto as premissas que foram neles incluidas.

Segundo Gongalves, Gongalves Filho e Reis Neto (2006, p. 2): “[...] o
planejamento estratégico deixa de ser matriz e fonte da estratégia e assume o papel
de uma ferramenta de sua elaboracdo.”

Desta forma, o planejamento estratégico deve contemplar todas as acoes
da organizacdo em seus niveis taticos, operacionais e estratégicos e transforma-los

em objetivos estratégicos. De acordo com Tavares (2005, p.40):

a gestdo estratégica procura reunir o0 plano estratégico e sua
implementacdo em um Unico processo. Visa assegurar as mudancas
organizacionais necessarias para essa implementacao e a participacdo dos
varios niveis organizacionais envolvidos no processo decisorio.
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Corresponde, assim, ao conjunto de atividades intencionais, estratégicas,
operacionais e organizacionais, que visa adequar e integrar a capacidade
interna da organizac&o ao ambiente externo.

Desta forma, o planejamento estratégico quando possui sua execucgao
acompanhada, pode ser considerada a amplitude de acdes ou estratégias
estabelecidas com base nos fatores internos e externos da empresa com o objetivo
de gerar vantagem competitiva para a mesma, ou seja, capacitar a organizacao para
o0 alcance de resultados monetarios melhores que os de outras empresas, além de
gerar valor agregado com os fatores intangiveis. Essa cadeia sistematica de alcance
da vantagem competitiva por meio da implementacdo da estratégia pode ser

facilmente notada por meio da figura 03.

Figura 03 — Processo de Administracdo Estratégica

Andlise externa

_— <
v v
Misséo N Objetivos Escolha Implementacéo L Vantagem
estratégica estratégica competitiva

A A

Andlise interna
—_— <—l

Fonte: Adaptado de Barney e Hesterly (2007).

Com tal cadeia sistematica seguida, o processo de gestdo estratégica tera
iniciado com base nos preceitos necessarios para o alcance dos resultados

estabelecidos.

2.4.2 Balanced scorecard

O Modelo do Balanced Scorecard foi criado por Robert S. Kaplan e David
P. Norton, no ano de 1992, ambos professores da Harvard Business School, por
meio de uma pesquisa que resultou em um artigo intitulado: Measuring performance
in the organization of the future (mensuracdo do desempenho na organizagdo do
futuro). (KAPLAN e NORTON, 1997). A sigla BSC pode ser traduzida como
indicadores balanceados de desempenho, uma vez que utiliza indicadores

financeiros e n&o-financeiros sob quatro perspectivas estratégicas: financeira,




22

clientes, processos internos; e aprendizado e crescimento. Por meio destes indices,
séo estabelecidas metas a serem almejadas, iniciativas ou a¢des propostas para o
suprimento dos objetivos iniciais e a alocacdo de recursos necessarios para a
eficiéncia da acdo planejada.

O Balanced Scorecard € uma ferramenta gerencial que, por meio de
indicadores monetarios e nao-monetarios, serve de complementacdo aos estudos
financeiros dedicados aos resultados passados obtidos por determinada
organizacdo, demonstrando a relevancia da percepcao dos fatores nao-financeiros
que decisoriamente implicam na traducéo da visao, missao e estratégias da empresa
no alcance do sucesso, ou seja, 0 BSC comunica quais 0s objetivos, a razédo de
existir e a trajetoria a ser seguida pela empresa para a efetivacdo dos seus planos
estratégicos. (KAPLAN e NORTON, 1997). Para Kaplan e Norton (1997, p. 25)

0 Balanced Scorecard traduz missdo e estratégia em objetivos e medidas,
organizados segundo quatro perspectivas diferentes: financeira, do cliente,
dos processos internos e do aprendizado e crescimento. O scorecard cria
uma estrutura, uma linguagem, para comunicar a missao e a estratégia, e
utiliza indicadores para informar os funcionarios sobre os vetores do
sucesso atual e futuro. Ao articularem os resultados desejados pela
empresa com 0S vetores desses resultados, 0s executivos esperam
canalizar as energias, as habilidades e os conhecimentos especificos das
pessoas ha empresa inteira, para alcancar as metas de longo prazo.

Desta forma, o Balanced Scorecard pode ser visto como elo entre as
propostas de metas da administracdo e as iniciativas a serem tomadas por todos
seus colaboradores e usuérios a fim de se obter um resultado comum, buscado pelo
grupo, por este motivo as perspectivas do BSC devem estar refletidas no
Planejamento Estratégico da empresa, pois la estardo definidas as diretrizes
estratégicas, a sua missao, visdo, objetivos e planos de acdo. De acordo com Silva,
Santos e Santos (2006, p. 63)

0 BSC é, portanto, uma forma de compreender os fatores que influenciam a
receita da empresa e que responde a perguntas, como o que € preciso fazer
para criar valor para os clientes e 0 que leva a empresa a comprar dela
mesma. Direciona a empresa no sentido de onde deve concorrer, que
clientes deve conquistar e 0 que é preciso fazer para criar valor para os
possiveis clientes.

Portanto, o Balanced Scorecard é o direcionador especifico das
estratégias adotadas pela organizacédo, demonstrando o que, como e quando devem
ser realizadas as acgOes determinadas.

No entendimento de Tavares (2005, p. 51) o BSC “é ainda uma

materializacdo do reconhecimento de mensurar os ativos intangiveis da organizacao,
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tais como inovacao e capital humano, tanto os ativos tangiveis como instalacdes e
equipamentos.”

Assim, o Balanced Scorecard € a principal evidéncia de que as medidas,
financeiras e nao-financeiras, devem formar um conjunto amplo de informacdes para
auxiliar o processo de tomada de deciséo estrategicamente e, ainda, complementar
a gestdo organizacional considerando também os fatores subjetivos’ da empresa.

Conforme Kaplan e Norton (1997, p. 21),

0 Balanced Scorecard preserva os indicadores financeiros como a sintese
final do desempenho gerencial e organizacional, mas incorpora um conjunto
de medidas mais genérico e integrado que vincula o desempenho sob a
Gtica dos clientes, processos internos, funcionarios e sistemas ao sucesso
financeiro a longo prazo.

Deste modo, o BSC representa uma inovada e pratica forma de gestéao
empresarial onde se concentra no futuro da empresa e quais rumos devem ser
seguidos, a fim de se chegar a posicao futura pretendida. Portanto, configura em
modelo de gestdo estratégica de resultados e ndo em controle, pois identifica as
mudancas organizacionais projetadas de acordo com 0s objetivos estabelecidos ao
invés de apenas realizar a verificacdo e correcdo de atos passados que foram
realizados por ordem da alta administracdo sem tomar por base os objetivos
consensuais de toda a empresa. Para Kaplan e Norton (1997, p. 25) “o Balanced
Scorecard deve ser utilizado como um sistema de comunicacdo, informacéo e
aprendizado, ndo como um sistema de controle.”

Neste sentido, o Balanced Scorecard € uma maneira de descrever as
atividades da empresa por meio de valores ou medidas para cada uma das quatro
perspectivas usuais, demonstrando 0s motivos e as consequéncias das iniciativas a
serem abordadas cotidianamente e 0 sucesso das metas e objetivos iniciais,
relacionando entdo logicamente estas atividades a estratégia, visando a

concretizacdo e comunicagao da mesma.
2.4.2.1 Fungdes do BSC
No momento da adocdo do Balanced Scorecard ha muitos objetivos

intrinsecos® & implementacdo do método, que sdo geralmente determinados como:

verificar o conjunto de indicadores nao-financeiros como forma de agregacao de

! subjetivos — particulares, pessoais, individuais.
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valor e alcance de resultados em complementacdo aos indices financeiros; planejar
e alocar recursos; medir o desempenho empresarial; inovar 0s processos; incluir a
percepcdo estratégica de metas e iniciativas; gerenciar o comportamento de
funcionarios em prol de objetivos; gerar informacdes; e comunicar os resultados. No

entendimento de Kaplan e Norton (1997, p. 20),

0 Balanced Scorecard, no entanto, € mais do que um novo sistema de
indicadores. Empresas inovadoras o utilizam como a estrutura
organizacional basica de seus processos gerenciais. E possivel desenvolver
um Balanced Scorecard inicial com objetivos relativamente restritos:
esclarecer, obter consenso e focalizar estratégia, e depois comunica-la a
toda a empresa. O verdadeiro poder do Balanced Scorecard, todavia, ocorre
quando deixa de ser um sistema de medidas e se transforma em um
sistema de gestdo estratégica. Conforme cresce a adocdo do Balanced
Scorecard, as empresas constatam que ele pode ser utilizado para:

e esclarecer e obter consenso em relacéo a estratégia;

e comunicar a estratégia a toda a empresa,;

e alinhar as metas departamentais e pessoas a estratégia;

e associar os objetivos estratégicos com metas de longo prazo e
orgamentos anuais;

o identificar e alinhar as iniciativas estratégicas;

o realizar revisdes estratégicas periddicas e sistematicas; e

o obter feedback para aprofundar o conhecimento da estratégia e
aperfeicoéa-la.

Como conseqiiéncia, com todas estas utilidades em sinergia®, tem-se a
estratégia em acdo propriamente dita na organizagao. A ligacao entre essas funcdes
do BSC pode ser notada na figura 04.

% intrinsecos — essenciais, inerentes, inseparaveis, proprios.
3 sinergia — interacéo, relacao, ligagéo.



Figura 04 — O Balanced Scorecard como estrutura para agao estratégica
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Assim, conforme figura 05 se pode apontar 0os objetivos macros a serem

atendidos pelo BSC estratégico, sejam eles: comunicacao (objetivos), mensuracao

(resultados), gerenciamento (fun¢des) e avaliacao (desempenho).

Figura 05 — Funcdes estratégicas do

Balanced Scorecard

Mensuracéo

Balanced
== Scorecard

Fonte: Adaptado de Silva, Santos e Santos (2006).
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Portanto, o BSC busca orientar os colaboradores e a administragdo em
suas acdes, tornando conhecida a énfase da relacdo entre os fatores financeiros e
nao-financeiros da organizacdo para a completa satisfacdo de clientes, funcionarios

e acionistas. Conforme Silva, Santos e Santos (2006, p. 68—69),

0 BSC visa contribuir referencialmente para a descri¢cdo da estratégia por
conexao (relacdes de causa e efeito) de ativos intangiveis e tangiveis em
atividades geradoras de valor ao longo da empresa. O objetivo é fazer a
populacdo da organizacdo entender como 0s ativos intangiveis devem ser
mobilizados e conjugados com os demais ativos ao longo da cadeia
operacional, com vistas a desenvolver propostas de valor que, efetivamente,
contribuam para o alcance dos resultados financeiros almejados.

Desta forma, o Balanced Scorecard tem a funcao de definir a estratégia
corporativa a ser utilizada e demonstrar os objetivos estratégicos relacionados
diretamente e indiretamente com a consecucdo do objetivo principal: a visdo da

empresa. De acordo com Leal Filho (2007, p. 92),

dentre os propodsitos do BSC, destaca-se o fato de que, nas empresas, tal
metodologia € usada para esclarecer e obter consenso em relacdo a
estratégia organizacional. O processo tem inicio com um trabalho de equipe
da alta administracao para traduzir a estratégia de sua unidade de negdécios
em objetivos estratégicos especificos.

Por conseguinte, ha disseminacbes e ramificagcbes partindo destes
objetivos gerais ou intrinsecos de acordo com a necessidade de cada empresa. Os
alvos especificos somente sdo apontados por um grupo que faz parte da elaboracéo
do Balanced Scorecard composto por executivos, administradores e corpo de
colaboradores ligados a geréncia de departamentos, constituindo entdo o0s

propdsitos precisos para cada instituicdo. Para Leal Filho (2007, p. 93),

a comunicacdo da estratégia da empresa a todos o0s setores e areas de
trabalho também representa outro propdsito do BSC. Busca-se, com isso,
alinhar as metas departamentais e pessoais a estratégia organizacional e
associar os objetivos estratégicos com as metas de longo prazo. A
comunicacdo é usada, também, para identificar e alinhar as iniciativas de
novas estratégias, realizar revisbes periddicas e sistematicas, obter
feedback dos executores e dos envolvidos nas acgdes estratégicas da
organizagdo. [...] outro propésito do BSC esta relacionado a planejar, a
estabelecer metas e a alinhar iniciativas estratégicas. Depois de
estabelecerem as metas organizacionais com relacdo aos clientes, aos
processos internos e as medidas de aprendizado e crescimento, 0s
executivos ficam em condigBes de alinhar suas iniciativas estratégicas de
qualidade, o tempo de resposta e a reengenharia para alcancar os objetivos
da empresa.

Deste modo, os objetivos do Balanced Scorecard caracterizam-se por,
intrinsecamente, revelar a importancia da estratégia integrada para toda a empresa e

0S compromissos a serem assumidos na construcdo desta mudanca
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comportamental e organizacional, com a finalidade de garantia de sucesso a longo

prazo.

2.4.2.2 Componentes do balanced scorecard

Para a implantacdo do BSC é necesséria a agregacdo de importantes
informacdes a respeito da organizacao, tais como: missao, valores, visdo, objetivos,
fatores criticos, indicadores, metas e planos de acdo. Como a estratégia ndo € um
processo individual, estes sdo os componentes primordiais para a constru¢do do
mapa estratégico da organizagao, ou seja, a demonstracao gréfica de seus objetivos
e estratégias, e 0 mapa estratégico por sua vez consta como a arquitetura inicial da

disseminagao e comunicacao do scorecard.

2.4.2.2.1 Missao

A missdo pode ser definida como o propdsito dominante ou a principal
expectativa ideoldgica decorrente das atividades de uma organizagéo.

De acordo com Oliveira (2007b, p. 82): “Misséo é a determinagcéo do
motivo central do planejamento estratégico, ou seja, a determinagcdo de “onde a
empresa quer ir’ e de sua “razdo de ser”. Corresponde a um horizonte dentro do
qual a empresa atua ou podera atuar”.

Desta forma, a missao conceitua-se como o ponto inicial de discusséo
para a criacdo do scorecard, uma vez que nela estara definida a razdo de existir da
empresa, 0S seus motivos centralizadores. Segundo Kaplan e Norton (2004, p. 36), a
missao é

declaracdo concisa, com foco interno, da razao de ser da organizacéo, do
propdsito basico para o qual se direcionam suas atividades e dos valores
que orientam as atividades dos empregados. A missdo também deve

descrever como a organizacao espera competir no mercado e fornecer valor
aos clientes.

Assim, a missdo da empresa deve englobar toda a estrutura do negocio,
pois servira de base para as decisdes dos componentes seguintes do BSC, como a
definicAo de objetivos, escolha das metas e estratégias adequadas aos resultados

esperados pela empresa no processo de implantacéo.
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2.4.2.2.2 Valores

Os valores da organizacdo sdo as principais orientacfes que servem de
direcionamento para as decisdes de carater e atendimento gerencial. De acordo com
Oliveira (2007c, p. 43): “Valores representam o conjunto dos principios, crengas e
guestdes éticas fundamentais de uma empresa, bem como fornecem sustentacéo a
todas as suas principais decisdes.”

Neste entendimento, os valores representam os ideais morais e éticos a
que a organizacdo se propbe a seguir em cada decisdo que influencie o
encaminhamento da mesma. Ainda no entendimento de Oliveira (2007a, p. 76):
“Valores, no contexto estratégico, devem representar, principalmente, os principios e
as questdes éticas que a empresa deve respeitar e consolidar ao longo do tempo e
gue tenham forte influéncia no modelo de gestdo da empresa.”

Neste sentido, os valores sdo os influenciadores para uma conduta

adequada da empresa em prol de seus objetivos.

2.4.2.2.3 Viséo

Conforme a visdo da empresa pode se entender o real objetivo e as
dimensdes futuras da mesma. Segundo Johnson, Scholes e Whittington (2007, p.
49): “Visao ou intencdo estratégica € a posigao futura desejada para a organizagao.
E uma aspiracdo em torno da qual um estrategista, talvez o presidente, pode tender
focar a atencéo e as energias dos membros da organizagao.”

Desta forma, a visdo demonstra em que posicao estratégica no mercado a
empresa quer chegar e em quanto tempo pretende alcancar essa posi¢cao, para
apenas depois delimitar os meios propostos para esse alcance. De acordo com
Tavares (2005, p. 98),

a visdo € uma projecao das oportunidades futuras do negoécio da
organizacg&o, para permitir uma concentracéo de esforcos na sua busca. E,
assim, uma projecdo do lugar ou espago que se pretende que a
organizacdo venha ocupar no futuro e, a partir da articulacdo das
aspiracfes de seus componentes no presente, imaginar o tipo de projeto
necessario para alcanca-lo. A visdo é uma intencéo sobre onde desejamos
que a organizacdo esteja amanhd em seu ambiente e uma orientacao sobre
quais acdes devemos adotar hoje para que isso ocorra. Em suma, visdo
refere-se a onde desejamos colocar a organizacdo, dotando-a de uma
forma que a permita incorporar as inovacfes necessarias para essa busca.
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A visao da empresa deve entdo, de forma resumida, relatar a percepcao
de futuro almejada, para tracar estratégias relacionadas que permitam a empresa
alcancar esse futuro e ser vista como de sucesso por todos seus usuarios e

concorrentes. Para Kaplan e Norton (2004, p. 37), visao é:

declaragdo concisa que define as metas a médio e a longo prazos da
organizacdo. A visdo deve representar a percepcdo externa, ser orientada
para o mercado e deve expressar — geralmente em termos motivadores ou
“visionarios” — como a organizacdo quer ser percebida pelo mundo.

Devido a importancia da traducdo da visdo por meio do Balanced
Scorecard, todos 0s seus componentes devem estar alinhados para tornar possivel
a consecucado da visdo em realidade a longo prazo, para o comprometimento da

implementacéo estratégica na corporacao.

2.4.2.2.4 Objetivos

Os objetivos correspondem a explicitacdo das acdes internas em prol da
realizacdo das metas para o cumprimento da visdo estratégica definida, pois séo os
objetivos que respondem ao que € preciso fazer na empresa ou em seus setores de

atuacao para o alcance das metas propostas.
2.4.2.2.5 Fatores Criticos de Sucesso

Os fatores criticos de sucesso dizem respeito aos fatores considerados
dificeis de contornar no sentido de alcancar o sucesso da organiza¢do por meio de
sua visao.
2.4.2.2.6 Indicadores

Os indicadores representam férmulas, indices ou coeficientes de medidas

para a avaliacdo de desempenho dos objetivos em cada perspectiva, ou seja, as

formas determinadas de mensuragao ou quantificacdo do alcance de resultados.
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2.4.2.2.7 Metas

As metas estabelecem as acOes necessarias para 0 cumprimento dos

objetivos estratégicos do BSC. Conforme Kaplan e Norton (2004, p. 55)

para cada indicador do Balanced Scorecard, os gerentes precisam
identificar as iniciativas estratégicas necessarias para alcancar a meta. As
iniciativas criam resultados e assim a execucdo da estratégia é gerenciada
por meio do acompanhamento das iniciativas estratégicas.

Desta maneira, as metas estdo intimamente ligadas as iniciativas
estratégicas que dizem o que os colaboradores da empresa necessitam fazer para

gue torne possivel o alcance dos resultados pretendidos.

2.4.2.2.8 Planos de Acéo

Os planos de acdo dizem respeito ao processo de planejamento do
alcance da visdo, ou seja, a reunido das metas, indicadores e objetivos
estabelecidos como forma da criacao da estratégia geral da organizacdo. De acordo
com Kaplan e Norton (2004, p. 55)

os planos de acdo que definem e fornecem recursos para as iniciativas
estratégicas devem ser alinhados em torno dos temas estratégicos e
visualizados como um pacote integrado de investimentos, e ndo como um
grupo de projetos isolados. Para cada tema estratégico deve desenvolver-
se um plano de negécio auto-suficiente.

Portanto, os planos de acédo delimitam os investimentos ou alocacdo de
recursos necessarios, além das iniciativas estabelecidas para a realizacdo dos

objetivos e metas do Balanced Scorecard.

2.4.2.2.9 Mapa Estratégico

O mapa estratégico é a arquitetura ou visualizacdo grafica do Balanced
Scorecard a fim de detalhar concisamente os objetivos estratégicos da empresa na
busca pelo sucesso e formular um padréo a ser seguido por todos os colaboradores

de facil compreensao e comunicagao. De acordo com Kaplan e Norton (2000, p. 81)

0 mapa estratégico do Balanced Scorecard explicita a hipétese da
estratégia. Cada indicador do Balanced Scorecard se converte em parte
integrante de uma cadeia logica de causa e efeito que conecta os
resultados almejados da estratégia com os vetores que induzirdo a essas
consequéncias. O mapa estratégico descreve o processo de transformacao
de ativos intangiveis em resultados tangiveis para os clientes e, por
conseguinte, em resultados financeiros. Essa ferramenta fornece aos
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executivos um referencial para a descricdo e gerenciamento da estratégia
na economia do conhecimento.

Deste modo, 0 mapa estratégico € uma ferramenta essencial para a
disseminacao e entendimento praticos da cadeia sistematica de acfes, tomadas em
consenso pelo grupo, em prol de um objetivo Unico: a visdo da empresa. Para
Tavares (2005, p. 360)

0s mapas estratégicos foram desenvolvidos para permitir que os
colaboradores da empresa tenham uma percepcdo clara de como as
fungBes estdo ligadas aos objetivos gerais da organizacdo e esta, por sua
vez, a visdo. Possibilita o trabalho de maneira coordenada e colaborativa
para o atingimento das estratégias almejadas pela empresa.

Neste sentido, 0 mapa estratégico contribui para a transparéncia dos
processos e aplicacfes necessarios para a evidenciacdo dos objetivos e relaciona-

los com os resultados a serem obtidos. Segundo Kaplan e Norton (2000, p. 83-84)

0S mapas estratégicos ajudam as organizacdes a ver suas estratégias de
maneira coesiva, integrada e sistematica. Os executivos geralmente
descrevem o resultado desse referencial como “nossa melhor compreenséo
da estratégia em todos os tempos”. E além da simples compreensédo, os
mapas estratégicos constroem os alicerces do sistema gerencial para a
implementacao da estratégia com eficacia e rapidez.

Assim, 0 mapa estratégico consiste em representacdo da integracdo dos
objetivos da empresa nas quatro perspectivas do BSC, demonstrando os principais
vinculos e relacdes estabelecidas entre elas.

Para a definicho do mapa estratégico, inicialmente deve-se estudar os
componentes do BSC e a sua proposta de implementacdo em determinada
organizacdo. Segundo Kaplan e Norton (2000, p. 84-85)

a missdo abrangente da organizagcdo representa o ponto de partida que
esclarece a razdo de ser da organizacdo ou a maneira como uma unidade
de negdcio se encaixa ha arquitetura corporativa mais ampla. A missao e
seus respectivos valores essenciais sdo bastante estaveis no tempo. A
visdo da organizacao pinta um quadro do futuro que ilumina sua trajetéria e
ajuda os individuos a compreender por que e como respaldar os esforcos da
organizacgdo. Além disso, deflagra o movimento que se inicia na estabilidade
da missdo e dos valores essenciais para promover o dinamismo da
estratégia, 0 passo seguinte no continuo. A estratégia se desenvolve e
evolui no tempo, para enfrentar as condicbes em mutagdo impostas pelo
mundo real.

Desta forma, o mapa estratégico deve traduzir a estratégia por meio de
uma cadeia sistematica formada pelos componentes do BSC, conforme a figura 06.
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Figura 06 — Traducao da estratégia no mapa estratégico

Acionistas Clientes Processos Trabalho
Satisfeitos Encantados Eficazes Motivado

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2000).

No processo de constru¢cdo do mapa estratégico € necessario se ater ao
estabelecimento da visdo da organizacéo, depois de estabelecida a viséo, é preciso
definir os objetivos e indicadores de resultados de cada perspectiva. O passo
seguinte é estabelecer as relacbes de causa e efeito entre cada objetivo. De acordo
com Tavares (2005, p. 364): “Entende-se por causa e efeito a necessidade de
ocorréncia anterior de um objetivo para que o outro aconteca. Seu papel é facilitar
ou mesmo habilitar a ocorréncia de objetivos que dependem dele para que

acontecam.”

2.4.2.3 Perspectivas de viséo e estratégia no BSC

A elaboracdo do Balanced Scorecard se baseia na utilizacdo de um
conjunto de indicadores de desempenho chamados perspectivas, organizados de
forma a permitir a adogdo de objetivos, medidas, metas e iniciativas para o alcance
do desempenho futuro da institui¢éo.
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As perspectivas ou expectativas do Balanced Scorecard sao os
indicadores condutores da implantacdo estratégica nas organizacdes, isto €, 0s
responsaveis pelo alcance da meta principal. O BSC é estruturado a partir da
evidenciacdo de quatro perspectivas basicas: Financeira (acionistas/administracao),
dos Clientes (consumidores), dos Processos Internos da Empresa (atividade-fim) e
de Aprendizado e Crescimento (funcionarios). Sobre este assunto, Kaplan e Norton

(1997, p. 9) esclarecem que

0s objetivos e as medidas utilizados no Balanced Scorecard ndo se limitam
a um conjunto aleatério de medidas de desempenho financeiro e nao-
financeiro, pois derivam de um processo hierarquico (top-down) norteado
pela missdo e pela estratégia da unidade de negocios. O Balanced
Scorecard deve traduzir a missdo e a estratégia de uma unidade de
negocios em objetivos e medidas tangiveis. As medidas representam o
equilibrio entre indicadores externos voltados para acionistas e clientes, e
as medidas internas dos processos criticos de negdcios, inovagao,
aprendizado e crescimento. H4 um equilibrio entre as medidas de resultado
— as consequéncias dos esforcos do passado — e as medidas que
determinam o desempenho futuro. E o scorecard se equilibra entre medidas
objetivas, de resultado, facilmente quantificaveis, e vetores subjetivos, até
certo ponto discricionarios, das medidas de resultado.

Estes indicadores de desempenho desenvolvidos por Kaplan e Norton
ampliam a analise da empresa, tendo em vista que mensuram 0S aspectos
subjetivos da organizacdo e ndo se limitam apenas aos financeiros comuns. Assim,
para o alcance das metas estratégicas do BSC, essas perspectivas devem englobar
0s principios vitais para o crescimento da entidade, nao dispensando a relacdo de

dependéncia entre elas, conforme demonstrado na figura 07.



34

Figura 07 — Perspectivas béasicas do Balanced Scorecard

Cliente
Para alcangar nossa Visao e

visdo, como devemos @ = = = = 2
ser vistos pelos Estratégia

clientes?

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997).

2.4.2.4 Integracdo das medidas do balanced scorecard a estratégia

Para que as perspectivas traduzam a estratégia proposta no Balanced
Scorecard é necesséria a perfeita integracao entre elas por meio das relacbes de
causa e efeito, dos vetores ou indicadores de desempenho e da relagdo direta que
produzem nos fatores financeiros da organizacéo. Tal preceito pode ser percebido

nos dizeres de Kaplan e Norton (1997, p. 173) ao enfatizarem que

o Balanced Scorecard precisa ser mais do que uma combinagéo de 15 a 25
medidas financeiras e ndo-financeiras agrupadas em quatro perspectivas. O
scorecard tem que contar a histéria da estratégia da unidade de negécios.
Essa historia é contada pela integracdo das medidas de resultado com os
vetores de desempenho através de vérias relacbes de causa e efeito. As
medidas de resultados s&o indicadores de ocorréncia. Elas indicam os
objetivos maiores da estratégia e se as iniciativas de curto prazo geraram 0s
resultados desejaveis. As medidas dos vetores de desempenho sdo os
indicadores de tendéncia, que alertam toda a empresa para 0 que deve ser
feito hoje a fim de criar valor no futuro.

Por conseguinte, cada objetivo alcancado em determinada perspectiva
conduz a resultados positivos em indicadores sob foco das demais expectativas,
perfazendo entdo uma cadeia interligada de objetivos com unico alvo final. Neste
sentido, a integragdo estratégica proporciona maior confiabilidade no scorecard
estruturado, sendo este um espelho fiel das necessidades de aperfeicoamento da
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empresa e das iniciativas co-relacionadas para o grande objetivo: 0 crescimento e
sucesso futuro. A afirmativa de Kaplan e Norton (2000, p. 18) possibilita verificar
como o balanced scorecard executa a estratégia em empresas

ao se referirem a maneira como atingiram esses resultados extraordinarios,
0s executivos sempre mencionam duas palavras: alinhamento e foco. [...] O
balanced scorecard capacitou as primeiras adeptas a focalizar e alinhar
suas equipes executivas, unidades de negdcio, recursos humanos,
tecnologia da informacdo e recursos financeiros na estratégia da
organizacao.

Desta forma, o BSC permite o alinhamento das estratégias, focalizando

0s recursos da organizacdo em prol da execucao estratégica, conforme figura 08.

Figura 08 — Alinhando e focalizando os recursos na estratégia

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2000).

Para um maior entendimento quanto ao alinhamento estratégico que
possibilita o Balanced Scorecard na organizagao, faz-se necessario conhecer seus

principios, conforme tépico seguinte.
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Para a execucédo estratégica do BSC, as organizacdes devem observar a

atuacao de cinco principios comuns a fim de focar no alinhamento estratégico para o

perfeito atendimento das funcfes do scorecard, conforme detalha a figura 09.

Figura 09 — Principios da organizacao focalizada na estratégia

Mobilizar a mudanca por
meio da lideranca executiva
Mobilizacdo
Processo de
Governancga
Sistema Gerencial
Estratégico

Traduzir a Estratégia em
termos operacionais
¢ Mapas de estratégia
e Balanced scorecards

Alinhar a organizacéo a
estratégia

e Papel da corporacéo

e Sinergias entre as
unidades de negécio

e Sinergias entre
Servicos
compartilhados

ESTRATEGIA .

Converter a Estratégia em
\ processo continuo
Conectar orgamentos e
estratégias
Sistemas de
informacao e andlise
e Aprendizado
estratégico

Transformar a Estratégia em
tarefa de todos
e Consciéncia
Estratégica
e Scorecards Pessoais
e Contracheques
equilibrados

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2000).

Os cinco principios do

Balanced Scorecard preocupam-se com o0

alinhamento da estratégia, o que faz desta ferramenta uma facilitadora do processo

de execucdo estratégica na organizacdo. Desta forma, a seguir verificar-se, com

mais profundidade, sobre o que se refere cada principio.
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2.4.2.5.1 Principio 1 — Traduzir a estratégia em termos operacionais

O BSC deve traduzir a estratégia a que a empresa se propde a seguir, por
meio de seus objetivos, indicadores, metas e planos de acdo devidamente
estabelecidos e relacionados as atividades operacionais da organizacao,
demonstrando quais as mudangas propostas e melhorias organizacionais
consequentes destas mudancas.

‘O Balanced scorecard fornece um referencial para descrever e
comunicar a estratégia de maneira coerente e imaginosa. Nao seremos capazes de
implementar a estratégia se ndo conseguirmos descrevé-la.” (KAPLAN & NORTON,
2000, p. 20). Desta forma, é necessario esforco maximo da equipe responsavel pela
implementacdo do scorecard a fim de se obter um mapa estratégico visual que seja

reflexo do encaminhamento ao sucesso. De acordo com Tavares (2005, p. 355)

para desenvolver os resultados almejados, as organizagBes precisam
capitalizar em capacidades e ativos — tangiveis e intangiveis — que ja
existem dentro dela. O BSC visa proporcionar uma combinagdo desses
ingredientes, despertando os potenciais adormecidos na organizagdo. A
seguir coloca-os em relevo, tomando-se como base a estratégia. Esta sera
detalhada em metas e estas em indicadores para proporcionarem uma
proposicao Unica de valor para o mercado alvo da empresa. O pressuposto
€ gue ndo se pode esperar implementar uma estratégia se esta ndo puder
ser descrita.

Portanto, o Balanced Scorecard deve ser a traducdo estratégica da
empresa por meio da arquitetura I6gica do mapa estratégico, uma vez que este
unifica os componentes do BSC de forma a estabelecer relacbes de causa e efeito
entre eles. Assim, as organizacbes podem contar com uma ferramenta

compreensivel e altamente eficaz.

2.4.2.5.2 Principio 2 — Alinhar a organizagéo a estratégia

As empresas sdo compostas por inidmeros setores, departamentos ou
unidades de negdcios, cada um desses com estratégias ou objetivos especificos que
muitas vezes nao espelham os objetivos da organizacdo como um todo. Por esta
razdo, é preciso realizar um trabalho intensivo para alinhar todos os departamentos
ou setores a buscar os objetivos gerais da organizacdo, pois quando todas as
unidades estiverem interagidas em seus rumos, o0 alcance dos objetivos da

organizacao por inteira sera de facil atingimento. Segundo Tavares (2005, p. 355)
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para que o desempenho da organizagdo seja sinérgico, transformando-o em
mais do que a soma das partes, a estratégia precisa ser integrada e
alinhada a sua operacionalizacdo. O alinhamento da estratégia deve ser
considerado em torno do conceito de sinergia para emoldurar sua
integracao.

De tal modo, com o alinhamento estratégico aplicado na organizacéo, a
unidade de negdcios trabalhando de forma coordenada, esta garantida a integracéo

para o alcance dos propdésitos empresariais.

2.4.2.5.3 Principio 3 — Transformar a estratégia em tarefa de todos

Este principio diz respeito a necessidade de que todos os colaboradores
da empresa possuam conhecimento quanto a estratégia a ser implementada, para
que possam contribuir ativamente, durante a execucao de suas tarefas cotidianas,

em prol do éxito da organizacdo. Conforme Tavares (2005, p. 355)

para que o BSC seja implementado, é necessario que todos os empregados
compreendam a estratégia e conduzam suas atividades diarias de forma a
contribuir para seu sucesso. Se todos a entenderem, estiverem motivados e
procurarem sua maneira de fazer as coisas que contribuam para a sua

consecucao, a organiza¢do buscara sua visdo com mais clareza.

Entdo, para a perfeita consecucéo e alcance das funcdes estratégicas do
scorecard, a estratégia proposta deve ser buscada por todos aqueles que compdem
o quadro de funcionarios da empresa, sejam eles meros operarios ou ocupem

cargos de alto escalao.

2.4.2.5.4 Principio 4 — Converter a estratégia em processo continuo

Para a eficiente aplicacdo do Balanced Scorecard é vital o seguimento
deste principio. O BSC nao pode ser estruturado e permanecer imutavel, ele deve
ser atualizado periodicamente, ou seja, de acordo com a consecucao dos objetivos e
metas iniciais, ha de se avaliar seus efeitos gerenciais e definir novos objetivos em
consenso com a atual situacdo da organizacdo. De acordo com Tavares (2005, p.
355)

para a implementacdo da estratégia ha necessidade de seu
acompanhamento continuo. A ligagdo entre estratégia e o dia-a-dia comega
a ficar mais clara através de reunifes, encontros e pontos de checagem.
Baseado no principio de que a estratégia € um trabalho de todos, ha razbes
para que seus participantes sejam encorajados a deter o conhecimento
necessario a sua atividade.
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Portanto, a estratégia proposta por meio do BSC deve ser qualificada
como um processo continuo, onde as prioridades da empresa sdo constantemente

estudadas a fim de manter o crescimento de seu desempenho.

2.4.2.5.5 Principio 5 — Mobilizar a mudancga por meio da lideranca executiva

O quinto principio do scorecard trata do real envolvimento da equipe
executiva, para que toda a organizagdo esteja motivada e acredite nas mudancas
organizacionais necessarias para o alcance do sucesso. A equipe responsavel pela
implementacédo do Balanced Scorecard deve estar totalmente engajada no processo
e tornar conhecida a nova cultura na empresa, demonstrando os valores relevantes
para a mesma e comunicando o quanto € imprescindivel a ado¢cdo do método e a

avaliacdo do desempenho organizacional. Para Tavares (2005, p. 356)

o fundamental para o desenvolvimento de qualquer estratégia é a
mobilizacdo efetiva de uma equipe executiva. A implementacdo de uma
estratégia requer mudancas. A medida que o processo se desenvolve, os
sistemas gerenciais existentes precisam ser modificados para consolidar o
progresso e reforgar as mudancas. Como o ambiente competitivo esta em
constantes mudancgas, as estratégias precisam desenvolver-se para refletir
as mudancas nas oportunidades e ameacas. A estratégia precisa ser um
processo continuo. O papel da lideranca é equilibrar a tensdo entre a
estabilidade e a mudanca.

Deste modo, a lideranca executiva da organizagdo é a principal
responsavel pela mobilizacdo da mudanca pro-ativa e por angariar em cada

funcionario um aliado na busca pela execucdo da estratégia.

2.5 IMPORTANCIA DA TECNOLOGIA DA INFORMAGCAO PARA A EXECUCAO
ESTRATEGICA

Em face da ampliagdo das tecnologias atualmente utilizadas, a area da
tecnologia da informacéo (TI) é cada vez mais responsavel pelo desenvolvimento e
integracdo de sistemas que permitam o acompanhamento em tempo real das ac¢oes
da organizacgdo, principalmente no que se refere a estratégia. No entendimento de
Cavalcanti (2007, p. 200): “O Sistema de Informag¢des Gerenciais (SIG) integra
dados e informacbes comparando o desempenho da organizacdo com o que foi

anteriormente planejado.” Segundo Costa e Almeida (2002, p. 76)

em um passado recente, o principal desafio da TI era alinhar suas
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estratégias com a estratégia geral da organizacdo. Hoje, o principal desafio
da TI é acrescentar valor ao negdcio. E o relacionamento como negocio,
relacionamento entre empresa e clientes, empresa e fornecedores e
fornecedores e clientes.

Desta forma, a Tl deve priorizar os relacionamentos da organizagao e
permitir a disseminacéo de sua estratégia a clientes e fornecedores. Conforme Costa
e Almeida (2002, p. 78)

a Tl desempenha importante papel em muitos sistemas. Foi criada,
originalmente, para automatizar tarefas manuais. Posteriormente, teve seu
uso intensificado na melhoria dos procedimentos internos e
interdepartamentais das organizacdes. Ha poucas décadas, ganhou espaco
e ndo sO passou a ser a ferramenta de apoio para todas as areas funcionais
das empresas, como também transcendeu os limites das organizacgdes,
abrangendo clientes e fornecedores.

Portanto, a Tl passa a ser uma unidade de negdécios que centraliza e
possibilita atividades de acompanhamento da execugéo estratégica na organizagao.
De acordo com Costa e Almeida (2002, p. 86)

guanto a estratégia, nota-se que cada vez mais a Tl deixa de ser uma
ferramenta de apoio a atividade da organizagdo e passa a fazer parte do
proprio core business das atividades. Essa observagéo vale ndo apenas
para as empresas privadas, mas também para empresas publicas.

Deste modo, a Tl permite comunicar a estratégia organizacional, revisa-la
e acompanhar seus resultados. Sejam organizacfes privadas ou publicas, 0 sucesso
sera alcancado se houver a execucdo estratégica plena, e para tanto se faz
necessario dissemina-la e comunica-la, possibilitando seu acesso a qualquer

momento. Conforme Kaplan e Norton (2000, p. 13)

as organizacfes de hoje necessitam de uma linguagem para a comunicagao
tanto da estratégia como dos processos e sistemas que contribuem para a
implementacdo da estratégia e que geram feedback sobre a estratégia. O
sucesso exige que a estratégia se transforme em tarefa cotidiana de todos.

Logo, a execucéo estratégica depende de toda a equipe de colaboradores
e lideres da organizacdo, uma vez que haja um sistema que permita o conhecer e
entender as escolhas estratégicas da organizacdo a fim de implementa-las

corretamente.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para a elaboracdo de uma pesquisa cientifica, faz-se necessario
apresentar os procedimentos metodoldgicos, normas e especificacbes, que
delimitardo as técnicas utilizadas no decorrer desta, salientando assim em um
estudo organizado, sisttmico e cuidadosamente realizado conforme sua

estruturagéo.

3.1 TIPOS DE PESQUISA

A separacdo das tipologias da pesquisa se dara quanto: aos

procedimentos e aos objetivos.

3.1.1 Pesquisa bibliografica

Em relacdo aos procedimentos é utilizada a pesquisa bibliografica. Pois,
como coloca Santos (2004, p. 28)

sdo fontes bibliograficas os livros (de leitura corrente ou de referéncia, tais
como dicionérios, enciclopédias, anuérios etc.), as publicacbes periddicas
(jornais, revistas, panfletos etc.), fitas gravadas de audio e video, websites,
relatérios de simpdsios / seminérios, anais de congressos etc. A utilizagédo
total ou parcial de qualquer dessas fontes caracteriza a pesquisa como
bibliografica.

Ela é evidenciada no momento em que ha a apresentacdo dos conceitos
relacionados ao tema de pesquisa, que sera desenvolvido por meio de materiais ja

existentes, principalmente livros, artigos cientificos, entre outras fontes bibliograficas.

3.1.2 Pesquisa documental

Sera utlizada, também, quanto aos procedimentos, a pesquisa
documental, uma vez que se fara uso de documentos publicos para a construcdo do

modelo proposto na pesquisa. Na concepg¢éao de Lakatos e Marconi (2003, p. 174)

a caracteristica da pesquisa documental é que a fonte de coleta de dados
esta restrita a documentos, escritos ou ndo, constituindo o que se denomina
de fontes primarias. Estas podem ser feitas no momento em que o fato ou
fenbmeno ocorre, ou depois.
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Nesta etapa da pesquisa, as fontes documentais utilizadas serdo arquivos
publicos municipais, tais como: documentos oficiais (relatérios e leis) e publicacdes

parlamentares (atas, impressos e projetos de lei).

3.1.3 Estudo de caso

Sera aplicado, ainda quanto aos procedimentos, estudo de caso, que

conforme Sampieri (2006, p. 276)

€ util para assessorar e desenvolver processos de intervencdo em pessoas,
familias, organizacdes, paises, etc., e desenvolve recomendac¢des ou
cursos de acdo a serem seguidos. Requerem descricbes detalhadas do
proprio caso e seu contexto.

Este estudo de caso sera realizado na Prefeitura Municipal de Cricima —
SC, onde por meio da coleta de dados torna-se possivel a consecucao da pesquisa

neste ente da administracao publica.

3.1.4 Pesquisa participante

Em relacdo aos procedimentos, caracteriza-se ainda como pesquisa
participante uma vez que a autora participa no quadro funcional da organizacao.

A pesquisa participante, de acordo com Silva e Grigolo (2002) é a
pesquisa sobre a empresa, de forma participativa, caracteriza-se pela interacdo dos

pesquisadores com 0os membros das situa¢cdes investigadas.

3.1.5 Pesquisa exploratdria

Quanto aos objetivos a pesquisa caracteriza-se como exploratoria.
Explorar, segundo Santos (2004, p. 25-26)

é tipicamente fazer a primeira aproximagdo de um tema e visa a criar maior
familiaridade em relacdo a um fato, fenébmeno ou processo. Quase sempre
se busca essa familiaridade pela prospeccdo de materiais que possam
informar ao pesquisador a real importancia do problema, o estagio em que
se encontram as informag@es ja disponiveis a respeito do assunto, e até
mesmo revelar ao pesquisador novas fontes de informacédo. Por isso, a
pesquisa exploratoria € quase sempre feita na forma de levantamento
bibliografico, entrevistas com profissionais que estudam/atuam na area,
visitas a websites etc.
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Esse tipo de pesquisa sera utilizado pelo fato de que estudos referentes a
execucao estratégica € fato pouco disseminado nas organizacdes, principalmente na

area publica, maior raridade quando voltado para uma prefeitura municipal.

3.1.6 Pesquisa descritiva

Também quanto aos objetivos, sera utilizada a pesquisa descritiva. No
que diz respeito a esta pesquisa Cervo e Bervian (2002, p. 66) esclarecem que

observa, registra, analisa e correlaciona fatos ou fendbmenos (variaveis) sem
manipula-los. Procura descobrir com a precisdo possivel, a freqiéncia com
gue um fenémeno ocorre, sua relagdo e conexao com outros, sua natureza
e caracteristicas. Busca conhecer as diversas situacdes e relagfes que
ocorrem na vida social, politica, econdmica e demais aspectos do
comportamento humano, tanto no individuo tomado isoladamente, como de
grupos e comunidades mais complexas.

Este tipo sera aplicado, pois no estudo serdo descritos aspectos tedricos
gque dardo embasamento informacional ao assunto em questdo, agregando

conhecimento e valor ao estudo.

3.2 ABORDAGEM DA PESQUISA

b

Quanto a abordagem da pesquisa problema, o estudo considera-se
qualitativo.

De acordo com Sampieri (2006, p. 5)

o enfoque qualitativo, em geral é utilizado, sobretudo para descobrir e
refinar as questdes de pesquisa. Com frequéncia esse enfoque esta
baseado em métodos de coleta de dados sem medi¢cdo numérica, como as
descricbes e observagbes. Regularmente, questdes e hip6teses surgem
como parte do processo de pesquisa, que é flexivel e se move entre os
eventos e sua interpretacdo, entre as respostas e o desenvolvimento da
teoria. Seu propésito consiste em “reconstruir’ a realidade, tal como é
observada pelos atores de um sistema social predefinido.

Esta tipologia sera utilizada, pois o estudo se dispde a referenciar
observacdes de autores renomados, descrever 0s aspectos condizentes a execucao
da estratégia e suas ferramentas e coletar dados para averiguacdo da real situacao

do tema.
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3.3 POPULACAO E AMOSTRA

Para definir o universo da pesquisa faz-se necessario conceituar
populacédo e amostra.

Populacdo € um conjunto de pessoas, animais, acdes ou casos que
tenham uma ou mais caracteristicas em comum, sendo que essas caracteristicas
podem ser utilizadas para defini-los. (APPOLINARIO, 2006).

De acordo com Sampieri, Collado e Lucio (2006, p. 252): “Amostra
(enfoque qualitativo): unidade de analise ou conjunto de pessoas, contexto, eventos
ou fatos sobre o qual se coletam os dados sem que necessariamente seja
representativo do universo.”

Desta forma, como nesta pesquisa tem-se um estudo de caso especifico,
em apenas uma organizacao, ndo cabe caracterizacdo de populacdo e amostra para

tal.

3.4 INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

Os instrumentos de coleta de dados serdo observacao e entrevista.

Quanto a coleta de dados por meio da observacdo, Lakatos e Marconi
(2001, p. 107) relatam que: “[...] utiliza os sentidos na obtencdo de determinados
aspectos da realidade. Nao consiste apenas em ver e ouvir, mas também em
examinar fatos ou fendmenos que se deseja estudar.”

Neste sentido, a observacdo sera sistematica, ou seja, planejada e
controlada, participante e individual.

Em relacdo a entrevista, no entendimento de Lakatos e Marconi (2003, p.
195)

[...] € um encontro entre duas pessoas, a fim de que uma delas obtenha
informacdes a respeito de determinado assunto, mediante uma conversacao
de natureza profissional. E um procedimento utilizado na investigac&o
social, para a coleta de dados ou para ajudar no diagndstico ou no
tratamento de um problema social.

A entrevista sera semi-estruturada, a ser aplicada com o gestor municipal,
o Exmo. Senhor Clésio Salvaro, Prefeito da referida instituicdo governamental,
campo do estudo de caso; com o Comité Gestor, 6rgao de staff, de apoio a deciséo,

responsavel pela implementacéo estratégica nesta entidade, e, com o consultor do
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SEBRAE (empresa contratada para auxiliar na elaboracdo do Planejamento
Estratégico e na disseminagdo da cultura estratégica), contribuindo assim para com
a pesquisa.

Desta forma, o estudo foi caracterizado como exploratorio-descritivo de
abordagem qualitativa, desenvolvido por meio de um estudo de caso, onde os dados
coletados da organizacdo em questdo serdo obtidos por meio de observacéo,

entrevista semi-estruturada, e documentos fornecidos pela instituicdo pesquisada.
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4 ESTUDO DE CASO

Esta parte do estudo contempla a elaboracdo do estudo de caso a partir
da identificagdo do Planejamento Estratégico do Municipio de Criciima, do Balanced
Scorecard, e do software SIGEOR, utilizado para acompanhamento dos projetos e
estratégias em acao e em estruturacdo, com o objetivo de referenciar a pratica dos
conceitos tedricos, constituindo em representacdo essencial para proporcionar a

aplicabilidade do método de gestdo em outras instituicdes.

4.1 CARACTERIZACAO DA ORGANIZACAO

A fundacdo do Municipio de Criciima deu-se no século XIX, com a
chegada de imigrantes provenientes da Italia, sendo que em 06 de janeiro de 1880
comecou a ocupacdo efetiva das terras. O nome do Municipio, inicialmente
Crescilma, é originario de um capim, chamado deste mesmo nome, existente em
grande quantidade as margens do rio da cidade. Durante muito tempo, Cricilma
lutou politicamente com Ararangua, a qual pertencia como distrito, para tornar-se
independente. Em 04 de novembro de 1925, finalmente foi sancionada a Lei 1.516,
que instituia a Emancipa¢édo do municipio de Criciima.

Criado o municipio de Criciima, instalou-se oficialmente o Poder
Executivo do Municipio de Cricima, nascia, portanto, a Prefeitura Municipal de
Criciima, que em 01 de janeiro de 1926, tomava posse do cargo de Superintendente
(Prefeito) o Senhor Marcos Rovaris, assumindo a casa de 1926 a 1930.

O prédio publico desta organizacdo esta localizado na Rua Doménico
Soénego, N° 542 — Paco Municipal Marcos Rovaris — CEP: 88804-050 — Criciima —
SC. Abaixo, tem-se a visualizagéo da fachada predial da PMC.
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Figura 10 — Prefeitura Municipal de Cricitma

Fonte: Acervo Prefeitura Municipal de Cricidma.

A Prefeitura Municipal de Criciima conta com o0s seguintes simbolos,
conforme Lei n°® 805: o brasdo municipal, a bandeira municipal e o hino municipal.
Além da utilizacdo destes simbolos como forma de representacdo de suas acdes, a
PMC faz uso da logomarca criada. A seguir a evidenciagao de tal simbologia.

CRICIUMA

GOVERNO DO MUNICIiPIO

Figura 11 — Simbolos da Prefeitura Municipal de Cricidma

Fonte: Acervo Prefeitura Municipal de Criciima.

A seguir, apresenta-se alguns dados resumidos referentes ao municipio
de Criciuma:
Populagdo — 192.236 habitantes (IBGE 2010)
Area — 235,6 Km?
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Principais atividades econdmicas — setor ceramico (destaque mundial como
segundo maior produtor de pisos e azulejos), industria de moda e vestuério (terceiro
maior polo nacional de producdo de jeans), além da industria de plasticos
descartaveis e de tintas e vernizes.

indice de Desenvolvimento Humano — IDH — 0,822 (PNUD/2000)

PIB — R$ 2.791.692.467,00 (IBGE 2008)

PIB per capita— R$ 14 927,40 (IBGE 2008)

Atualmente, o Municipio de Cricidma é comandado pelo Senhor Clésio
Salvaro (PSDB), ocupante do cargo de Prefeito Municipal e o Senhor Marcio Buarigo
(PP), ocupante do cargo de vice-prefeito do Municipio, eleitos em 2008 para
comandar o governo deste municipio de 2009 a 2012.

O Governo do Municipio de Cricima tem representado graficamente o
seu organograma, demonstrando hierarquicamente a disposicdo das secretarias e

orgaos municipais, conforme a figura 12.

Figura 12 — Organograma do Governo Municipal de Cricitma

Gabinete do Gabinete do |
2 Prefeito Vice-Prefeito
SISTEMAS FUNDACOES & AUTARQUIA Gasande el
‘ Secretaria
‘ | Geral
- Comug de | - Procuradoria ——  Procon
Fom Gestdo ‘
Sistema de Sistema Sistema Sistema Sistema

Saude Econémico Educacional Social ‘ Viario
______
Diretoriade | ! _ __ __V__ _

Informatica
Diretoriade | , |
Comunicagao
Diretoria de
Logistica T
Criciuma ‘ Fundagdo
Famer AST!
Prev ‘ il Cultural ASTC
FME

Fonte: Plano de Gestdo — “Criciima para Resultados” — Prefeitura Municipal de Criciima.
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Desta forma, pode-se perceber a disposicdo das principais atividades
municipais por meio da divisdo em cinco sistemas primordiais: Saude, Econémico,
Educacao, Social e Viario.

A iniciativa de reduzir o nimero de secretarias para apenas cinco, parte
do ideal chamado “choque de gestado”, defendido pela atual administracdo, baseado
nos resultados alcancados no governo de Minas Gerais, que pressupde gastar
menos com a maquina administrativa para fazer mais para a populacéao.

Ligados as secretarias, tém-se o0s departamentos de informatica,
comunicacao e logistica, responsaveis pela prestacdo de assessoria aos Sistemas.
E ha, ainda, as fundacdes relacionadas também aos sistemas a quem sé&o
destinados os trabalhos de esporte, lazer, cultura e meio-ambiente, e, por ultimo, as
autarquias de prestacdo de servicos essenciais como previdéncia e transporte
publico.

Todos estes setores sao diretamente comandados pelo Comité Gestor,
6rgdo de staff* junto ao Prefeito, além da procuradoria e secretaria geral, que por
sua vez, sdo subordinados aos gabinetes do vice-prefeito e do prefeito.

Este governo, sob comando dos Exmos. Srs. Clésio Salvaro e Marcio
Bdrigo, deu inicio a criacdo do PE, evidenciando a preocupacdo com a
implementacdo da visdo estratégica para a Prefeitura Municipal de Criciima,

planejamento este apresentado a seguir.

4.2 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DA PREFEITURA MUNICIPAL DE
CRICIUMA

O Planejamento Estratégico da cidade de Criciima — SC, denominado
“‘Plano de Gestdo — Criciuima para Resultados” decorreu da necessidade de
estabelecimento de estratégias e objetivos a serem almejados. A atual administracao
da Prefeitura Municipal de Criciama foi a responsavel pela implantagédo e utilizacao
desta ferramenta, apresentado no ano de 2009, abrangendo a razdo de ser da
organizacao, sua visao estratégica, seus principios, os programas de resultados e os
planos de a¢bes destes programas. No planejamento foram contempladas as metas

da gestdo para os exercicios de 2010-2020.

* staff — Traducao: equipe de apoio.
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O planejamento estratégico do municipio de Criciama configura-se como
um plano de objetivos e metas que o0s gestores de cada sistema de governo deve
almejar. Para alcancar tais ideais até 2020, foram inicialmente previstos a execucao
de 185 projetos que podem contribuir significativamente para a transformacao da
administracdo municipal.

O objetivo de um planejamento deste porte é organizar, direcionar e
determinar um Norte verdadeiro, além de comprometer a todos nos resultados e nas
acOes do governo.

Os objetivos estratégicos definidos no Planejamento Estratégico do
Municipio buscam a qualidade fiscal e a gestédo eficiente com o intuito de produzir
resultados para a satisfacao plena da sociedade.

O plano de gestdo Criciima para Resultados reforca a ideia de que o
desenvolvimento econdmico e o social € uma missdo conjunta entre a gestdo
publica, iniciativa privada, organizacbes nao-governamentais, universidade e a
sociedade em geral. Por isto, a busca por definir os projetos essenciais para a
populacdo e o crescimento da cidade, em virtude de que todos passem a perseguir
0S mesmos objetivos.

E fundamental definir as pessoas diretamente ligadas a elaboracdo do
projeto, desta forma, a equipe responsavel pelo Planejamento Estratégico, parte
fundamental para o sucesso, foi constituida por: Prefeito, vice-prefeito, Comité
Gestor, secretarios dos sistemas da saude, educacao, social, econdmico e viario,
além dos gestores das fundacdes municipais do meio-ambiente, da cultura e do
esporte, sendo estes considerados os departamentos de geracdo de resultado
municipal, além da participacdo de mais de 500 servidores publicos, ligados
diretamente as atividades-fim da PMC. O projeto contou, ainda, com a assessoria do
SEBRAE.

Devido a importancia do Planejamento Estratégico como suporte a

execucao estratégica, segue explanacéo referente aos elementos essenciais.
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4.2.1 Misséo da Prefeitura Municipal de Cricitma

Conforme a fundamentacdo tedrica, a missdo de uma organizacdo
representa a sua razao de existir, ou seja, qual o proposito dominante da mesma.

Assim, a Prefeitura Municipal de Cricidma adota a seguinte missao:

“Promover uma gestdo publica inovadora, dindmica e transparente, voltada para
Resultados.”

Assim sendo, a missdo da PMC compromete-se com uma gestao
inovadora, ou seja, estratégica, e voltada totalmente para a busca de resultados.
Definida sua missdo, € preciso apresentar sua visdo estratégica, o

objetivo macro da organizacéao.

4.2.2 Visao da Prefeitura Municipal de Criciima

A visdo da organizacdo define previamente qual seu objetivo de longo
alcance, como a organiza¢do quer ser vista ou reconhecida. A Prefeitura Municipal

de Criciima, por meio de suas iniciativas, pretende:

“Estar entre os trés primeiros municipios do estado em Desenvolvimento
Integrado e Qualidade de Vida, até 2020.”

Portanto, a PMC pretende, até o ano de 2020, ser referéncia estadual em
Santa Catarina, e, sendo assim, estar entre os trés primeiros municipios em
Desenvolvimento Integrado e Qualidade de Vida.

Como qualidade de vida, a organizacdo entende um municipio onde a
populacdo se sinta bem e tenha prazer em viver de forma saudéavel e integrada ao
meio ambiente, onde todos o0s criciumenses tenham oportunidade de se
desenvolverem e de se afirmarem como cidaddos. E como desenvolvimento

integrado, a PMC deseja um municipio em constante crescimento sécio-econémico,
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animador do desenvolvimento regional, fortalecendo a sua posi¢cao de cidade pdélo,
elevando a auto-estima das pessoas.

Uma vez estabelecida a visdo da organizacdo, deve-se destacar 0s
principios a serem seguidos pela organizacdo, com a finalidade de exercer suas

funcdes com valorizacéo das acgoes.

4.2.3 Principios da Prefeitura Municipal de Cricitma

Os principios tém a funcdo de direcionar e determinar um norte
verdadeiro para os colaboradores da Prefeitura Municipal de Criciima, balizando as
tomadas de decisbOes e suas ac¢des, as quais devem estar comprometidas com o
planejamento estratégico e voltadas ao bem-estar dos cidadéos. Sao principios da
PMC:

e Gestao transparente de recursos;
¢ Qualidade e prazo na prestacao dos servicos;
e Dinamismo e inovacao;
e Gestdo compartilhada;
e Responsabilidade social e fiscal;
e Respeito aos cidadaos.

Deste modo, os principios da PMC servem como base norteadora para a
execucao das atividades perante a populacao.

A seguir, deve-se estabelecer planos de acdo para o alcance da visao
estratégica da organizagéo.

4.2.4 Planos de acéo da Prefeitura Municipal de Cricitma

A Prefeitura Municipal de Criciibma possui detalhado em seu
Planejamento Estratégico a execucao prevista de 185 projetos que contribuirdo
significativamente para a obtencdo de grandes resultados. A partir destes
programas, tém-se definidos os planos de agéo para a consecucdo adequada dos

mesmaos, com prazos e responsaveis estabelecidos.
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Porém, devido ao fator “estratégico” desta ferramenta, e ao fato de estar
em fase de estudo a permissao da divulgacao de tais dados, os planos de a¢do nao
sdo contemplados neste trabalho, porém a esséncia destes estdo concentrados no
Balanced Scorecard e no software SIGEOR, que serdao demonstrados a seguir.

Da elaboracdo do Planejamento Estratégico, surge o comprometimento
da atual gestdo em empreender esforgcos para que seja atingida a visdo até o ano de
2020, focando no cumprimento da misséo e valoracdo das a¢des pautadas segundo
seus principios.

A visualizacdo resumida do Planejamento Estratégico — “Plano de Gestao

Criciuma para Resultados” pode ser verificada na figura 13.

Figura 13 — Plano de Gestéo — “Criciuma para Resultados”

- ESTAR ENTRE OS TRES PRIMEIROS MUNICIPIOS DO ESTADO EM
VISAO DE FUTURO DESENVOLVIMENTO INTEGRADO E QUALIDADE DE VIDA, ATE 2020.
A POPULACAO E A CIDADE

Educar para Criciima com
transformar mais saude

RESULTADOS PARA

Retomada do
desenvolvimento

VIARIO

SISTEMAS

Cidadania
integral

Cidade
planejada
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Humanos e
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* Resgatando
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NOSSA MISSAO PROMOVER UMA GESTAO PUBLICA INOVADORA, DINAMICA E TRANSPARENTE,
VOLTADA PARA RESULTADOS

Fonte: Plano de Gestao — “Criciima para Resultados” — Prefeitura Municipal de Cricima.

Na figura pode ser percebido que os resultados atingidos tém como
publico-alvo a populacdo e a cidade. Os vetores estratégicos indicam uma série de
acOes intensivas e direcionadas para se atingir os objetivos da maneira mais eficaz.
E os programas, por sua vez, referem-se a um conjunto de projetos que se
relacionam, proporcionando o alcance da visao estratégica.

Da relevancia da maximizacdo das estratégias para o alcance dos

objetivos, nasce o Balanced Scorecard na Prefeitura Municipal de Criciima.
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4.3 BALANCED SCORECARD DA PREFEITURA MUNICIPAL DE CRICIUMA

De acordo com as informacdes provenientes do Planejamento Estratégico
do Municipio de Criciima, torna-se imprescindivel a apresentacdo do Balanced
Scorecard para a adequada representacdo do caminho estratégico.

Neste momento, ha a necessidade de apresentar os objetivos e

estratégias da PMC, destacadas no mapa estratégico da mesma.

4.3.1 Definicdo dos objetivos da Prefeitura Municipal de Cricitma

Definidos a missdo, visdo e principios da PMC, deve-se evidenciar os
objetivos da organizacdo para a atingimento de sua visao estratégica: Estar entre os
trés primeiros municipios do estado em Desenvolvimento Integrado e Qualidade de
Vida, até 2020.

Estes objetivos descrevem o0s principais pontos de alcance para a
organizacdo, sendo eles os norteadores das acbGes de seus usuarios, permitindo

melhorar seus resultados de desempenho.

S&o objetivos da Prefeitura Municipal de Cricima:

e Objetivo de Reconhecimento Publico — Aumentar a satisfacdo da
populacdo, assegurando melhores servicos nos sistemas: educagéo,
saude, social e viério.

e Objetivo Financeiro — Promover superavits financeiros, sendo a
organizacao publica mais bem gerenciada do estado de SC, promovendo
o desenvolvimento econdémico do municipio.

e Objetivo de Processos Internos — Dinamizar 0s processos internos
da organizacéo, prezando a agilidade e cumprimento de prazos;

e Objetivo de Aprendizado e Crescimento — Aumentar a produtividade
dos servidores, em prol da exceléncia da gestado e satisfacdo funcional,

possibilitando o crescimento profissional do empregado.
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Desta forma, as estratégias da PMC sao estabelecidas de acordo com os
propositos especificos de alcance, admitindo a¢gdes ou iniciativas que acarretem na

consecucao dos objetivos macros.

4.3.2 Definicdo das estratégias da Prefeitura Municipal de Cricitma

As estratégias da Prefeitura Municipal de Cricidma destacam as
proposicbes de resultados para tornar possivel o alcance dos objetivos, e
consequentemente, da visdo da corporacdo. Para cada objetivo definido em cada
perspectiva, faz-se necessario 0 estabelecimento de estratégias que vinculem ao
resultado almejado.

Sao estratégias desta instituicdo:

Objetivo de Reconhecimento Publico — Aumentar a satisfacdo da populacéo,

assegurando melhores servi¢os nos sistemas: educacéo, saude, social e viario.

Estratégias:

e Garantir a qualidade na educacao;

e Reduzir o numero de familias que vivem em situacdo de extrema
pobreza;

e Garantir a qualidade no atendimento da Saude;

¢ Revitalizagcéo urbana;

e Prestacao de contas transparente e periodica;

e Maximizar o desenvolvimento por meio da elevacdo do numero de
criacao de empregos;

e |ncentivos fiscais.

Objetivo Financeiro — promover superavits financeiros, sendo a organizacao
publica mais bem gerenciada do estado de SC, promovendo o desenvolvimento

econdmico do municipio.
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Estratégias:
e Capitalizacdo do fundo municipal — aumentar o valor de aplicacdes de

investimentos;

Receitas correntes — aumentar as transferéncias de recursos

provenientes de parcerias com o Estado e a Uniao;

Receitas Tributarias — aumentar a base tributaria, por meio de

programas de fiscalizacao;

Despesas correntes — reducdo das despesas, por meio de acdes

responsaveis e de controle;

Fluxo de Caixa — gerenciar o fluxo de caixa de modo a preservar 0s

superavits.

Objetivo de Processos Internos - dinamizar 0s processos internos da

organizagéo, prezando a agilidade e cumprimento de prazos.

Estratégias:

o Criar parcerias de fidelidade junto aos fornecedores;
e Utilizar os recursos orcamentarios com qualidade;

¢ Informatizacdo dos setores;

¢ Infra-estrutura adequada,;

¢ Sistemas de informacdo eficazes;

e Promover a solugcéo de problemas com agilidade;

e Adocao de controles gerenciais.

Objetivo de Aprendizado e Crescimento — aumentar a produtividade de

empregados, em prol da exceléncia da gestéo e satisfacéo funcional.

Estratégias:

e Ampliar capacidades de gestao;

e Desenvolver cultura de desempenho;
e Treinamentos;

e Participagao nos resultados.
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Deste modo, é possivel verificar que para cada objetivo definido, a
organizacdo busca acdes voltadas para possibilitar 0 sucesso estratégico. Estes
objetivos e estratégias devem estar expressos em planos ou projetos que viabilizem
sua implementacédo adequada.

Assim, com estes componentes definidos, tem-se a representacdo grafica
do BSC, que se trata da arquitetura do mapa estratégico da organizagéo,
demonstrando as relacdes entre as estratégias e objetivos, apoiando sob base firme

a prospeccéo de valor da organizacao: sua missao, visdo e principios.

4.3.3 Mapa estratégico da Prefeitura Municipal de Criciima

7

O mapa estratégico € o responsavel pela representacdo grafica do
Balanced Scorecard, permitindo a visualizacédo simplificada e entendimento facil da
proposicao de criacdo de valor e estratégia.

Esta etapa da constru¢do do BSC compreende a arquitetura dos objetivos
e estratégias alinhados para a traducao da visdo e missdo organizacional, onde as
informacdes contidas no Planejamento Estratégico séo refletidas em uma cadeia de
consecucao de sucesso.

Para a construcdo deste Mapa estratégico foram levadas em conta as
principais aspiracbes de resultado com as politicas publicas dispostas nos
programas do Planejamento estratégico.

Entendem-se o0s objetivos e estratégias abaixo representadas como as
principais para o alcance de resultados significativos, que possibilitem o destaque da
organizacado em seu meio.

Os objetivos e estratégias sao vinculados por meio de relagcdes de causa
e efeito, representadas pelas setas que interigam as acdes, perfazendo em um
sistema conjugado de estratégia, onde o alcance de determinado objetivo amplia a
possibilidade do alcance de outros.

Na préxima figura, demonstra-se o0 mapa estratégico do Balanced

Scorecard para a Prefeitura Municipal de Criciima.



Figura 14 — Mapa Estratégico da Prefeitura Municipal de Criciima
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“Estar entre os trés primeiros municipios do estado em Desenvolvimento Integrado e Qualidade de Vida, até 2020."

Visdo:

Gestdo transparente de recursos; Qualidade e prazo na prestagdo dos servigos; Dinamismo e inovagao; Gestdo compartilhada;
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Fonte: Elaborado pela autora.
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A perspectiva de Aprendizado e Crescimento tem como objetivo central a
satisfacdo dos funcionérios. Essa satisfacdo depende diretamente da estratégia de
criacdo de um sistema de recompensa, ou seja, da participacdo nos resultados
obtidos pela organizacdo. O desenvolvimento da cultura de desempenho, vinculando
0 BSC ao planejamento estratégico, perfaz em aumento da produtividade dos
empregados, fazendo com que estes trabalhem em prol da execugcdo adequada das
metas propostas. E, ainda, a exceléncia na gestao figura no alcance das estratégias
de ampliacdo das capacidades, aplicacdo de treinamentos continuos e mais uma
vez da criagao da participagéao dos resultados.

A perspectiva dos processos internos tem relacdo direta com a proposta
de aumento de produtividade dos empregados e a sua satisfacdo, pois estes
funcionéarios irdo desempenhar suas funcbes com agilidade e comprometimento
responsavel com a busca de criagdo de resultados positivos internamente,
dependendo, portanto, do alcance dos objetivos da perspectiva de aprendizado e
crescimento. Esses resultados dependem ainda das acdes de sua perspectiva,
como: parcerias junto aos fornecedores, otimizacdo da utilizacdo dos recursos e
qualificacéo dos processos e infra-estrutura interna.

Na perspectiva financeira, os resultados tém inicio com o atingimento das
estratégias de criacdo de parcerias com fornecedores, que encaminha a organizagao
para a reducdo das despesas, além da utilizacdo qualificada dos recursos
orcamentarios que possibilita 0 aumento das receitas e a preservacao dos superavits
financeiros.

E por fim, a perspectiva de reconhecimento publico, que almeja a
satisfacdo da populacdo. Essa perspectiva depende diretamente da gestdo
financeira da organizagdo, uma vez que quanto maiores 0s recursos financeiros
disponiveis, maiores serdo os numeros de servi¢cos ofertados e melhor desempenho
dos programas de acéo social.

Assim, pode ser percebido que as agOes das diferentes perspectivas

interelacionam-se de forma a possibilitar a traducdo da visao e missédo da entidade.
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4.4 SIGEOR - SISTEMA DE GESTAO ESTRATEGICA ORIENTADA PARA
RESULTADOS

O SIGEOR - Sistema de Gestéo Estratégica Orientada para Resultados —
€ um novo modelo de gestdo que busca responder as novas demandas da
sociedade para que as organizacdes, que operam com recursos publicos adotem
politicas e praticas visando maior eficiéncia, eficacia, economicidade e efetividades
No uso desses recursos.

Trata-se de um software online, desenvolvido pelo SEBRAE, com o
objetivo de auxiliar a estruturagdo, 0 monitoramento e o0 gerenciamento de projetos.
Apresenta um conjunto de funcionalidades formuladas de modo a viabilizar o acesso
das informac0fes estratégicas que compdem 0s projetos da organizacgao.

E cada vez maior a necessidade de que os resultados obtidos pelas
organizacdes sejam mensurados e comunicados, ou seja, que se traduzam em
geracdo de mudancas e melhorias reais no seu publico-alvo.

Para a geracdo destes resultados, faz-se necessaria uma mudanca
profunda na forma de gestdo da organizacdo, que deve estar mais focada na
melhoria da qualidade da prestacdo dos servicos e na producdo de beneficios
concretos a sociedade.

Desta forma, o SIGEOR surge com um enfoque gerencial que maximiza a
capacidade das organizacdes de produzir resultados relevantes e de interesse do
seu publico-alvo, incorporando técnicas, praticas e modelos de gestdo ha muito
utilizados por organizacdes privadas.

Os principios que norteiam o SIGEOR sao:

e Participacéo direta e efetiva dos beneficiarios no planejamento dos
projetos e acdes da organizacao;

e Foco em resultados concretos para os beneficiarios;

e Profissionalizacao e valorizacdo das pessoas;

e Transparéncia e controle social das iniciativas empreendidas;

e Mobilizagédo de parcerias e trabalho em rede;

e Uso intensivo de novas tecnologias de informacéo.
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Portanto, o SIGEOR configura-se como uma nova forma de gestao,
apoiada sob bases fortes de comprometimento, determinacdo e execugao
estratégica.

Para um melhor entendimento do proprio SIGEOR e de suas

funcionalidades, a seguir discorre-se sobre suas particularidades.

4.4.1 SIGEOR na Prefeitura Municipal de Cricima

O SIGEOR surgiu na Prefeitura Municipal de Cricima junto do
Planejamento Estratégico. Quando a atual administracdo assumiu os trabalhos
perante a organizacdo, uma das primeiras acdes foi implantar o Planejamento
Estratégico.

A partir deste momento, houve a contratacdo de consultoria do SEBRAE,
que em parceria construiu o Planejamento Estratégico — Plano de Gestédo “Criciuma
para Resultados”, ainda em 2009. Como ja havia disponivel o recurso de utilizacédo
da tecnologia de informacéo SIGEOR, a Prefeitura Municipal de Criciima, ainda na
base de dados do SEBRAE, fez um treinamento e espécie de teste do software, por
meio do cadastramento de cinco projetos (um de cada sistema: educacao, social,
saude, econbmico e viario), onde verificou a imensa gama de beneficios gerados
pelo sistema de gestdo na execucdo da estratégia.

No ano de 2010, apos avaliacdes de gestores do SEBRAE, que julgaram
a PMC capaz de assumir o sistema, houve a entrega do codigo fonte do SIGEOR,
assim a organizacdo passou a ser a detentora do poder de realizar alteracdes,
melhorias e cadastramento de quantos projetos se fizerem necessarios no sistema.

Assim, a Prefeitura Municipal de Cricima foi pioneira entre as
prefeituras do Brasil na implantacdo do SIGEOR. Isto demonstra a
preocupacdo com a profissionalizacdo da gestéo publica.

Com todos os projetos cadastrados e o sistema em plena utilizagao,
no ano de 2011, a PMC decide disponibilizar o acesso ao software para a
populacéo.

Desta forma, todas as metas do planejamento estratégico,
executado desde o inicio de 2009 podem ser acompanhadas virtualmente

pelo site oficial do municipio. Destaca ainda, que a populacdo em geral e 0s
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gestores publicos podem verificar o0 desempenho de cada projeto do governo,
incluindo os recursos financeiros utilizados, os prazos de execugcdo e a
previsdo de concluséao.

Cabe destacar que a disponibilizacdo do acesso a populacdo ao
SIGEOR foi realizado em um evento que contou com a participacdo do Sr.
Jorge Gerdau — consultor de gestdo da administracdo da Presidente Dilma
Rousseff, este, por sua vez, levou ao conhecimento da ultima a importancia e
as vantagens do sistema, o que levou a presidente a anunciar no inicio deste
ano (2012), a adeséo do Governo Federal a esta tecnologia de gerenciamento

estratégica.

4.4.2 Demonstracéao das funcionalidades do SIGEOR

O SIGEOR da Prefeitura Municipal de Criciima pode ser acessado

através do endereco internet no site oficial do Municipio, em www.criciuma.sc.gov.br.

Na pagina inicial do site, encontra-se na parte superior, uma linha de icones com os
principais links. Um deles é o icone de acesso ao SIGEOR (destacado em

vermelho), clicando no botédo tem-se o direcionamento para a tela inicial do software.

Figura 15 — Site Oficial da Prefeitura Municipal de Cricitma
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Fonte: Prefeitura Municipal de Criciima.
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A tela inicial do SIGEOR, disponivel em http://sigeor.criciuma.sc.gov.br, é

composta por uma ilustracdo que reflete os principais beneficios do sistema, o
monitoramente, a estruturacao, a avaliacdo e o gerenciamento de projetos. No canto
superior esquerdo, ha as possibilidades de se acessar 0 sistema via usuario e

senha, para os servidores cadastrados, e pelo botéo visitante, de acesso publico.

Figura 16 — Tela inicial
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Fonte: SIGEOR — Prefeitura Municipal de Cricima

Ao entrar no sistema, se visualiza a pagina Filtro de Projetos. Nesta tela,
tem-se acesso a um painel com o numero total dos projetos cadastrados e 0s
respectivos numeros de projetos por seus tipos e fases.

Pode-se verificar que o0s projetos estdo subdivididos em links por
Fundacdo e Sistemas. Além disto, os projetos tém classificacdo em atuacéo
finalistica, que dizem respeito aqueles que possuem resultado direto para a
populacdo e os de gestdo interna, que se referem a atividades de processos de
mudancgas e melhorias internas. Estes séo ainda sub-classificados em projetos em
estruturagcdo, aqueles que estdo em fase de elaboragéo; gestdo — em execucéo,
agueles que estdo efetivamente em andamento; gestdo — em revisédo, projetos em
fase de novo planejamento; encerrados, aqueles que foram cancelados; e,

concluidos, terminados com sucesso.
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Também nesta pagina, tem-se acesso aos itens de menu: Projetos,
Monitoramento e Documentacdo, e aos links Ultimas noticias e agenda de projetos.
Em cada item séo disponibilizadas as respectivas acoes:
e Projetos: Filtro de projetos, Agenda dos Projetos, Ultimas noticias;
¢ Monitoramento: Relatérios de monitoramento do projeto, relatérios
de marcos criticos;

e Documentacdo: Manual do Gerente, Manual SIGEOR.

Figura 17 — Filtro de projetos
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Fonte: SIGEOR — Prefeitura Municipal de Cricima

Ao selecionar um tipo de projeto ou todos, € apresentada uma relacdo de
projetos. Nesta relacdo, é demonstrado a que sistema ou fundacdo pertence o
projeto, o titulo do projeto, sua fase, a data de ultima utilizacao, se existem restricoes
e um grafico em forma de linha, colorido que demonstra a evolugéo, ou seja, a

situacao do projeto naquele exato momento.
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Figura 18 — Apresentacao situacional dos projetos
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Fonte: SIGEOR — Prefeitura Municipal de Criciima

Nesta mesma tela, ao final da relacdo de projetos, pode-se visualizar a
legenda de cores dos projetos. A cor verde significa que a acdo estd com
desenvolvimento normal dentro dos prazos previstos, a cor vermelha refere-se a
acdo com desenvolvimento em atraso, o azul ao desenvolvimento concluido, o

amarelo que existe dificuldade de superacédo naquela acao.
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Figura 19 — Legenda de situacao dos projetos
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Fonte: SIGEOR — Prefeitura Municipal de Criciima

Ao selecionar um projeto em especifico, pode-se visualizar a arvore do
projeto. Essa tela é constituida pelos componentes do projeto, tais como: publico-
alvo, objetivo geral, resultados pactuados, foco estratégico, resultados pactuados,
premissas, situacao atual, rede, documentos, evolucao, gerenciamento, responsavel,
periodo e investimentos.

Esses componentes permitem identificar completamente o projeto, seus

objetivos e os planos de acdo para a sua consecucao.
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Figura 20 — Arvore do projeto
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Fonte: SIGEOR — Prefeitura Municipal de Criciima

Ao acessar 0 botdo gerenciamento, a tela apresenta as acdes do projeto,
o periodo de execucado, a data de atualizacdo, a situacdo da acdo e a evolucédo
Temporal, Fisica e Financeira.

Figura 21 — Painel de gerenciamento
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Filtro de Parceiros > Projetos > Arvore do Projeto > Painel de
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Gerenciamento L]
Agbes
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R — il 15/03/2011 ] Financeiro [0%
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0% 20% 40% 60% 80% 100%

Tempo 100% =
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Fonte: SIGEOR — Prefeitura Municipal de Criciima
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Ao acessar o icone lupa de uma acdo em especifico, pode-se acessar o0

detalhamento da acao selecionada. Compdem os detalhes de uma acdo: marcos
criticos, produtos e o financeiro.

Nesta tela, ttm-se os comentarios da realizacdo de cada acéo preenchida
pelo responsavel do projeto.

Figura 22 — Detalhamento da acéo
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Ac3o: Terraplenagem

Desarigo: Preparagio do terreno, com conformag3o topografica de acordo com projeto de implantagio das obras
Coordenador Katia M. Smielevski Gomes

Entidade/Unidade: Prefeitura Municipal de Criciima

Inicio - Término: 03/08/2009 - 30/06/2011

Finandiador(es):

Marcos Criticos

Descricio

2 i e Comentarios
esforco Previstaw Realizada

Estudo de topografico realizado 50 07/08/2009  07/08/2009
Devido a paralisagéo dos servicos de terraplenagem para a implantagdo das redes de distribuicéo de servicos (agua, luz

i I rerovtsoti o sl oo ehiop A lapeecrilbegiomotosotpoc
conduidos em 30/12/10.

Agdo encerrada 1 30/06/2011  30/06/2011 Ao conclida

Produto
Descricio Unidade de Medida Meta Prevista Meta Realizada
4 Terreno preparado Unidade 1

Financeiro

Nenhum registro encontrado

e [B (3 O 1 |85

Fonte: SIGEOR — Prefeitura Municipal de Cricima
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Ao final da relagéo de acbes de um projeto, encontra-se o link cronograma

de acdes. Nesta tela, € apresentado um grafico de periodicidade das acoes,

permitindo uma visualizacao geral e rapida do andamento do projeto.
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F|gura 23 - Cronograma das acdes
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Cronograma das Agdes
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Agiio: Terraplenagem
Agdo: Desenvolvimento dos Projetos

Agio: Licenciamento Ambiental

Agiio: Implantagéo das Canalizagbes

Agio: Licitagio da Obra

Agiio: Execugio da Obra - Cancha de Bacha, Quadras Poliesportivas, Quadra de Basquete de Rua
Agao: Execugdo da obra do Centro Administrativo, Estagio Ferrovidria, Estacdo Intermediria e Palco

Agiio: Execuco da Quadra de Volei de Praia

ol [@ |0 & | B8] 5]

Fonte: SIGEOR — Prefeitura Municipal de Criciima
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Na é&rvore do projeto, por meio do guia documentacdo € possivel
visualizar as fotos de execucéo do projeto, mais uma forma de prestacao de contas

da execucdao estratégica do PE.

Figura 24 — Documentos e Fotos

B

S EEEg) o) P

P=]|B][4][%] @ Gestio Estratégica de Proj... x

Usudrio: Suporte ADM [alterar dados] [alterar senha] [sair]

Gestao Estratégica Orientada para Resultados

Monitoramento | Estruturagdo | Avaliacdo | Gerenciamento

TAMANHO DO TEXTO [A+ Projetos i D

Eiltro de Parceiros > Projetos > Arvore do Projeto >

tiome: S. INFRAESTRUTURA | Parque das NacGes

Tipologia: Atuacio Finalistica
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Estacdo Ferrovidria Vista da area
PARQUE DAS NACOES - LOCALIZACAO (Publicado em 18/10/2011) (Publicado em 18/10/2011)
(Publicado em 29/09/2011)

Dicta da Caminhada a Ciclovia Dalen 5]
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Fonte: SIGEOR - Prefeitura Municipal de Cricima
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No menu monitoramento, existe a possibilidade de gerar um gréafico
gerencial chamado visdo geral de projetos. Pode-se selecionar por diversos niveis,
por parceiro, por fundacéo ou sistema, por projeto, por tipologia, por fase, por gestor

e ainda por monitor do projeto.

Figura 25 — Visao geral de projetos
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Fonte: SIGEOR — Prefeitura Municipal de Cricima

Ao selecionar a opcao Todos, tem-se a geracdo de um resumo executivo
dos projetos. Este relatério € de permissdo apenas dos administradores e
coordenadores do SIGEOR.

Neste relatério, resumidamente sdo apresentadas informacfes sobre a
atualizacdo dos projetos, o acompanhamento fisico-financeiro, o gréafico situacional
geral das acdes de todos os projetos conjuntos, e alguns indicadores de eficiéncia e

eficacia na execucao dos projetos.
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Figura 26 — Resumo executivo
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Fonte: SIGEOR — Prefeitura Municipal de Cricidma
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O link acompanhamento financeiro, demonstra os valores em reais de
investimentos previstos e realizados para a execucdo dos projetos. Um gréfico geral
€ apresentado dividido por ano, e uma relacdo por projeto e sua participacdo nos
indicadores também é apresentada na mesma tela.

Na Prefeitura Municipal de Criciima, este ainda € um passo a ser dado,
em busca de consolidar as informacfes por projeto, e que estas estejam em
mesmas bases na contabilidade e nos portais de transparéncia, como o portal
Contas Abertas do Municipio, os valores de investimentos ainda sdo dados
incompletos. Porém, se tem a previsdo de que ainda este ano, estas informacdes

sejam prestadas com exceléncia.
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Figura 27 — Acompanhamento financeiro
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80,000,000.00
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16,000,000.00

[X
2008200920102011201220132014201520162017201820192021

Projeto Previsto® Realizado®* Previsto/total (%) Realizado/total (%) indice de realizagio‘
Interagdo com os CONSEG's - GGI 0.00 0,00 0,00 000 o)
Implantac3o do Terminal rodovidrio na BR 101 Shapping Périco 0,00 0.0 0,00 0,00 0.00|
Reforms da Escada Rolante do Terminal Central 000 0,00 0,00 0,00 om}
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Plano de Manejo do Pargue Natural Municipsl Morro do Géu 0,00 0,00 000 0,00 ool |v|
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Fonte: SIGEOR — Prefeitura Municipal de Criciima

Ainda, no relatorio de resumo executivo € possivel filtrar as acfes. Na
figura seguinte apresenta-se a relacdo de acdes em atraso, que possibilita que o
coordenador geral do SIGEOR cobre mais determinacdo na superagéo de possiveis

desvios e encaminhe as atividades para a eficiente execucao estratégica do projeto.

Figura 28 — A¢bes em atraso
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instalagdes hidrossanitarias, elétricas e servicos complementares 26/12/2011 10/02/2012  23/12/2011
do de ias com a Iniciativa Privada
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Fonte: SIGEOR — Prefeitura Municipal de Cricima
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No menu monitoramento, pode-se encontrar a tela de marcos criticos ndo
superados. Isto permite focalizar na solucdo destas acdes que estado

comprometendo a consecucao do projeto como um todo.

Figura 29 — Marcos criticos ndo superados
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Fonte: SIGEOR — Prefeitura Municipal de Criciima

Neste mesmo sentido, tem-se a tela marcos criticos revisados que diz
respeito aqueles marcos criticos ndo superados, que com o auxilio do coordenador
do SIGEOR e da administragdo municipal foram revisados e superados, permitindo a

execucao da acao e o andamento do projeto para a sua concluséo breve.
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Figura 30 — Marcos criticos revisados
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Fonte: SIGEOR — Prefeitura Municipal de Criciima

No menu Administrador, de acesso permitido apenas ao administrador do
sistema, pode-se encontrar a tela de cadastro de parceiros. No caso da PMC podem
ser considerados parceiros aqueles que possuem convénios assinados junto a ela,
atualmente sdo: BADESC, CASAN, Governo do Estado e Governo Federal.

Figura 31 — Parceiros

T _— i lsix
Gt‘,f/”l@ hitp://sigeor.criciuma.sc.gov.br/# O] [Bl[#2][%] @ Gestso Estratégica deProj... x 0 e

Usudrio: Suporte ADM [alterar dados] [alterar senha] [sair]

Gestao Estratégica Orientada para Resultados

Monitoramento | Estruturagdo | Avaliacao | Gerenciamento
TAMANHO DO TEXTO Projetos Monitoramento D i ador
2 Parceiro
Parceiro| UF: Selecione;l Adicionar I
Parceiro v UF

/7 € sabesc sc

7 Q@ casan sc

) 0 Governo do Estado de Santa Catarina 86

) 0 Prefeitura Municipal de Criciuma scC

Fonte: SIGEOR — Prefeitura Municipal de Criciima
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Também no menu administrador, pode-se verificar a relacdo de usuarios.
O cadastro € composto por nome de usuario, nome completo, e-mail, telefone,
celular, CPF, orgao parceiro, perfil (que diz respeito ao nivel de acesso as

informacdes) e troca de senha (para casos de esquecimento de senhas).

Figura 32 — Usuarios
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K 64473 Ana Paula Colombo Placido ~paulaplacido@criciuma.sc.gov.br ] " 062.276.679-19 Prefeitura Municipal de Criciuma - Estratégico -5
la Colombo Plécido  paulaplacid b gonzar |(mee f I
') ﬂ 2 André Ruaro andre@astc.sc.gov.br (;830)034627 = 030.499.969-51 Prefeitura Municipal de Criciuma - Estratégico =

TI ’g‘iﬂ g _]ﬁ]__/j il @M FB® 25/}751:521012 -

Fonte: SIGEOR — Prefeitura Municipal de Criciima

Ainda neste mesmo menu, administrador, o software permite a criagdo da
linha deciséria, que se refere a quais usuarios receberdo um e-mail de aviso caso

uma restricdo seja cadastrada.
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Figura 33 — Linha decisoria
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Fonte: SIGEOR — Prefeitura Municipal de Cricima

Esta acdo permite que restricbes que ndo correspondam a realidade
sejam cadastradas apenas para justificar o ndo cumprimento da agcéo no prazo.

4.4.3 Resultados na Prefeitura Municipal de Cricidma com o SIGEOR

Para a Prefeitura Municipal de Cricima, o SIGEOR possibilitou a
conclusdao de mais de 70% dos projetos previstos inicialmente no Planejamento
Estratégico em 2009, além da superacdo de metas que estavam previstas para
serem alcancadas apenas em 2020. Também permitiu a superacdo de indices
propostos por organizacdes como a ONU e o MS para 2050.

A metodologia adotada no Planejamento estratégico foi maximizada com
a adeséo do software SIGEOR, que permite que online, por isto independente de
tempo e/ou espaco, e em tempo real, os projetos sejam conhecidos, gerenciados,
cobrados e concluidos com sucesso.

Portanto, mesmo que o prefeito ou o vice-prefeito estejam em viagem, ou
funcionarios estejam de férias, a informacdo estara disponivel e disseminada para
todos. Isto permite que ndo haja motivagdes para a nao realizagao das atividades ou

gue ndo se conhecam as acdes a serem colocadas em préatica.
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Desta forma, o SIGEOR direciona a organizagédo para a consecuc¢ao dos
seus objetivos, permitindo o alcance da visdo estratégica definida no seu
Planejamento Estratégico.

A execucdo estratégica na Prefeitura Municipal de Criciima foi
amplificada com a utilizacdo deste sistema, conforme demonstra o ndmero de

projetos concluidos antes e depois do SIGEOR.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

A organizacdo publica, conhecida muitas vezes por seu descaso com a
preocupacao informacional e tomada de decisdo apurada, carece de ferramentas
inovadoras que permitam uma gestdo planejada e comprometida com projetos e,
essencialmente, com a populacdo, ndo sendo mais aceitavel uma gestdo meramente
atendente ao tribunal de contas e a lei de responsabilidade fiscal.

Assim sendo, é necessaria a constante busca pela exceléncia estratégica
da organizacdo, dos seus processos, das atividades dos colaboradores, da
otimizacdo das aplicagcdes dos recursos. Para tanto, ndo apenas o Planejamento
Estratégico do Municipio pode alcancar com eficiéncia estes objetivos, mas,
também, o Balanced Scorecard que surge como ferramenta complementar para a
implementagéo estratégica. Estas duas ferramentas constituem-se num importante
passo para a criacdo de uma cultura publica estratégica, preocupada com
atingimento de metas e, ainda, com o0 envolvimento do seu quadro funcional, na
busca de tal intento.

Neste contexto, o SIGEOR é apresentado como a inovacédo tecnoldgica
para gerenciamento do PE na busca em prol do objetivo macro da organizacéo: o
cumprimento de sua misséo, satisfazendo os cidad&os, e o alcance de sua viséo,
perfazendo em satisfacdo prépria, ou seja: o sucesso organizacional.

Assim, com esta ferramenta de acompanhamento continuo, o SIGEOR
constitui-se num poderoso fator de mudanca em direcdo ao melhoramento dos
servicos publicos e ao crescimento da satisfacdo da populacdo, por meio de
estratégias simples, mas benéficas, sem oneracao dos cofres publicos.

O estudo apresentado neste trabalho, contemplando estudo de caso
pratico, referente a utilizacdo do SIGEOR como ferramenta de gerenciamento e
acompanhamento de resultados por meio do relacionamento interativo com o
planejamento estratégico municipal, gera beneficios para o desenvolvimento de
politicas publicas e a criacdo de servigos para o pleno atendimento social. Além de
inovar 0 pensamento publico referente aos desafios politicos, sociais, humanos,
financeiros e de decisao.

No municipio de Cricidma — SC, objeto do estudo de caso deste trabalho,
o Planejamento Estratégico tem se mostrado eficiente e relevante no processo de

inovacao gerencial e acdes pautadas pelo comprometimento organizacional. Sendo
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que a utilizagédo do software SIGEOR maximiza a capacidade de alcance de sucesso
das estratégias, agdes e controles municipais.

No que tange as contribuicbes efetivas deste trabalho, destaca-se a
possibilidade das atividades de planejamento, execucdo e controle serem exercidas
também pelos municipes, colaboradores e usuarios diretos ou indiretos dos servi¢cos
da PMC, por meio do conhecimento, colaboracao e interacdo nos projetos, deixando
entdo de serem funcdes especificas e dependentes apenas do gestor municipal,
descentralizando, enfatizando e agilizando, portanto, a atuacéo publica, permitindo
assim o envolvimento e o conhecimento situacional do municipio.

Também se considera importante o fato de que o estudo contribui para
pesquisas e estudos praticos em outros municipios, fazendo assim com que se
dissemine a utilizacdo de ferramentas estratégicas, permitindo que o projeto seja
propagado e utilizado como fonte de relevancia politica, social e de gestao.

Conclui-se, entdo, que o SIGEOR contribui expressivamente para uma
reformulacdo da cultura organizacional, contribuindo para o alcance dos objetivos

estratégicos do municipio.
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