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RESUMO

Este trabalho busca apresentar uma sequéncia logica de elaboragédo de
planejamento estratégico em organizacdes publicas contendo: declaracdo de
missao, visdo, valores, objetivos estratégicos e indicadores de desempenho. Para
tanto sera utilizada metodologia desenvolvida pelo Professor Raul Grumbach de
elaboracdo de cenarios prospectivos e o Balanced Scorecard dos Professores

Kaplan e Norton.

Palavras-chaves: estratégia, planejamento estratégico, cenarios prospectivos,
balanced scorecard.

ABSTRACT

This work intends to present a logical sequence of a strategic planning
development in public organizations with the following steps: mission declaration,
vision definition, values listing, strategic objectives statement and performance
indicators choosing. In order to accomplish this goal we will use the methodology of
Prospective Scenarios development designed by Professor Raul Grumbach and the

Balanced Scorecard from Professors Kaplan and Norton.

Keywords: strategy, strategic planning, prospective scenarios, balanced scorecard.
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1. INTRODUCAO

O objetivo deste trabalho é desenvolver um estudo acerca das principais
caracteristicas e conceitos referentes ao planejamento estratégico nas organizacdes
publicas, principalmente sobre o balanced scorecard e sobre a utilizacdo da
metodologia de cenarios e identificar de que forma planejamento poder ajudar essas

organizac¢des no longo prazo.

Papel fundamental atribuido as organiza¢des publicas no mundo moderno
€ a de ampliar de forma sistémica e integrada as oportunidades dos cidadaos. O
Estado tem o dever de estimular o desenvolvimento e a incorporacdo de novas
tecnologias e inovagcbes no setor publico para que sejam criadas as condi¢cdes

necessarias ao atendimento crescente das demandas sociais.

Para cumprir bem sua funcdo, a administracdo publica — 6rgados e
entidades — deve possuir os recursos adequados e o capital humano necessario de
modo a atuar com eficiéncia, eficacia e efetividade em beneficio da sociedade.
Assim, para atuar de forma positiva em favor da sociedade, € necessaria a adoc¢ao

de ferramentas que orientem a administracdo na melhoria de seu desempenho.

A elaboracdo de um plano estratégico tem como objetivo principal
fornecer direcionamento comum a ser seguido por toda a organizacao, identificando
responsabilidades, garantindo alinhamento e oferecendo meios para medicdo do
sucesso da estratégia de modo focado, visando o alcance dos objetivos

institucionais e a maximizacao dos resultados.

Diante das rapidas e constantes mudangas que ocorrem atualmente, a
preocupacao com o futuro tomou acentuada importancia no mundo contemporaneo.
No campo estratégico € consenso que o0 pensamento futuro € elemento fundamental

para a manutencdo das organizacdes e de seus negocios.

As organizacbes em geral, assim como as instituicdes publicas sempre

planejaram olhando para o passado e para os resultados pretéritos.
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Porter (1985) destaca que cendrios constituem importante ferramenta
para considerar o futuro no campo estratégico. Segundo o autor as técnicas de

cenarios permitem a criacéo de visdes de futuro consistentes.

Segundo Schwartz (2003) o objetivo da ferramenta de cenarios é tomar
decisbes estratégicas que sejam aceitaveis para todas as situacdes futuras
possiveis. Ndo importa o resultado futuro, a organizacéo tera mais chances de estar
preparada para ele e possivelmente influencia-lo se trabalhou e pensou seriamente

sobre cenarios.

Ainda, segundo o autor, cenarios prospectivos diz respeito a um processo
continuado de pensar o futuro e de identificar elementos para melhorar a tomada de
deciséo, levando-se em consideracdo suas inter-relacdbes com o ambiente e suas

variaveis incontrolaveis.

Para Marcial (2008), cenéarios sao ferramentas que tém por objetivo
melhorar o processo decisoério, com base no estudo de possiveis ambientes futuros.
De acordo com a autora, o estudo de cenarios representa a ferramenta mais
adequada para a definicdo de estratégias em ambientes turbulentos e incertos.
Embora a prospectiva ndo se proponha eliminar essas incertezas, aponta meios de

reduzi-las, possibilitando tomadas de decisédo fundamentadas em futuros hipotéticos.

A idéia do presente trabalho é apresentar um conjunto de ferramentas
para elaboracdo do planejamento de longo prazo em organizagfes publicas, com a

utilizacdo do balanced scorecard e de cenarios prospectivos.

Com base nas exposi¢cdes apresentadas, o presente trabalho traz a tona
alguns questionamentos: as organizacdes publicas devem utilizar modelos de
gestdo que possam efetivamente alavancar seus resultados? Qual o papel da
formulacdo da estratégia nas organizacdes publicas? Cenarios podem contribuir

para maximizar os resultados institucionais?
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Para a realizagdo deste trabalho foi necessario recorrer a abordagens
tedricas que tentam esclarecer os principais pontos sobre estratégia, planejamento
estratégico e seus componentes, metodologias de gestao da estratégia, metodologia
de cenérios, sua contribuicdo e importancia para 0 sucesso da estratégia

organizacional.
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2. O APERFEICOAMENTO DA ADMINISTRACAO PUBLICA

A partir de meados do século XX, a grande aceleracdo das relacdes
sociais e econdmicas inviabilizou a continuidade de uma administracdo publica
essencialmente burocratica. O modelo burocratico, na sua concepg¢édo, € dominado
pelo determinismo e pela linearidade, em consequéncia disso € um modelo mais
adaptado a um ambiente relativamente estavel, de poucas transformacbes e

mudancas razoavelmente previsiveis.

O mundo globalizado, de mudancas constantes e imprevisiveis, bem
como 0s avancgos tecnolégicos, impds barreiras ao modelo burocratico. A gestéo
publica passou a exigir maior agilidade, descentralizada, e controle de resultados.
Surge entéo a necessidade de uma administracédo publica gerencial.

A sociedade, por sua vez, clama por moralidade, profissionalismo e
exceléncia da administracdo publica, bem como por melhor qualidade de vida e
reducdo das desigualdades sociais. O cidaddo vem deixando, gradualmente, de ser
sujeito passivo e passa a exigir, em niveis progressivos, melhores servicos, respeito
a cidadania e mais transparéncia, honestidade, economicidade e efetividade no uso
dos recursos publicos. Nesse aspecto, a busca pelo aperfeicoamento e pela
profissionalizacdo da administracdo publica assume papel fundamental na medida
em que procura minimizar o desempenho do Estado brasileiro, aproximando-o dos

anseios da sociedade.

Papel fundamental atribuido as organiza¢des publicas no mundo moderno
€ a de ampliar de forma sistémica e integrada as oportunidades dos cidadaos. O
Estado tem o dever de estimular o desenvolvimento e a incorporacdo de novas
tecnologias e inovacdes no setor publico para que sejam criadas as condi¢des

necessarias ao atendimento crescente das demandas sociais.

Para cumprir bem sua funcdo, a administragdo publica — Orgdos e
entidades — deve possuir os recursos adequados e o capital humano necessario de

modo atuar com eficiéncia, eficacia e efetividade em beneficio da sociedade. Assim,



14

faz-se necesséario a mudanca do um paradigma essencialmente burocrético para um

gerencial focado em resultados.

O novo modelo de administracédo — gerencial focado em resultados, surgiu
como estratégia para reduzir custos e tornar mais eficiente a administragdo dos
recursos sob a responsabilidade do Estado. No novo modelo de administracao
publica gerencial, o Estado tem o papel de assegurar no interesse do cidadao-
usuario, maior eficiéncia e qualidade dos servicos publicos e nao verificar

exclusivamente o cumprimento da legislagcdo em vigor.

A nova administracdo publica tem como foco o atendimento das
necessidades do cidaddo. Para tanto, sdo empregados diversas ferramentas

gerenciais, entre elas a mudancga na postura estratégica das organizacdes publicas.

A compreensao dos objetivos institucionais por parte dos servidores e 0
alinhamento de toda organizacdo com as estratégias tracadas sao fatores
preponderantes para garantir 0 sucesso e a sobrevivéncia da organizacgéao.
Implementar praticas que assegurem a utilizacdo do capital intelectual de forma
alinhada com a misséo, objetivos estratégicos, valores organizacionais e metas da
instituicdo, visando a maximizacdo dos resultados e a coeréncia com 0s principios
gue devem nortear as acBes do setor publico, sdo iniciativas necesséarias e

indispensaveis ao desenvolvimento de uma cultura orientada a resultados.

Para atuar de forma positiva em favor da sociedade sdo essenciais a
construgdo, a compreensdo e a comunicacdo de estratégias corporativas que
assegurem resultados capazes de atender as expectativas do cidadao em relacao a

atuacao e ao papel conferido, ao longo da histéria, aos érgéos publicos brasileiros.

2.1. O modelo de exceléncia em gestao publica

A compreensdo de que um dos maiores desafios do setor publico
brasileiro é de natureza gerencial fez com que se buscasse um modelo de
exceléncia em gestdo focado em resultados e orientado para o cidad&o. Este

modelo tem por objetivo guiar as organiza¢des publicas em busca de transformacéao
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gerencial rumo a exceléncia e, ao mesmo tempo, permitir avaliagcbes comparativas

de desempenho entre organizagfes publicas brasileiras e estrangeiras.

O modelo de exceléncia € a representacdo de um sistema de gestdo que
visa aumentar a eficiéncia, a eficacia e a efetividade das acdes executadas. E
constituido por elementos integrados, que orientam a adocdo de praticas de
exceléncia em gestdo com a finalidade de levar as organizacdes publicas brasileiras
a padrdes elevados de desempenho e de qualidade. O modelo foi concebido a partir
da premissa de que a administracao publica tem que ser excelente sem deixar de

considerar as peculiaridades inerentes a sua natureza.

A adocdo de um modelo especifico para a gestdo publica tem como
propdsito considerar os principios, 0s conceitos e a linguagem que caracterizam a
natureza publica das organizacdes e que impactam na sua gestdo. Trata-se de
entender, respeitar e considerar 0s principais aspectos inerentes a natureza das
instituicbes publicas e que as diferenciam das organizacfes da iniciativa privada,

sem prejuizo do entendimento de que devem ser excelentes e eficientes.
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Figura 1. Representacédo do Modelo de Exceléncia em Gestao Publica
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3. PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

O planejamento estratégico é um processo utilizado para formulacdo de
estratégia organizacional de longo prazo no qual se busca o conhecimento do
ambiente ao qual a organizagéo esté inserida. Confere maior racionalidade as acoes
da instituicdo no alcance da sua visdo de futuro e no cumprimento da sua missao
institucional. Segundo Peter Drucker, citado por Chiavenato (2003), planejamento
estratégico € “o processo continuo de, sistematicamente e com o maior
conhecimento possivel do futuro contido, tomar decisdes atuais que envolvem
riscos; organizar sistematicamente as atividades necessarias a execucdo dessas
decisbes; e, através de uma retroalimentacdo organizada e sistematica, medir o

resultado dessas decisfes em confronto com as expectativas alimentadas”.

O planejamento tem por objetivo o desenvolvimento de processos,
técnicas e atitudes administrativas que possibilitem avaliar as implicacfes futuras de
decisdes presentes de modo a reduzir a incerteza envolvida no processo decisorio e,
consequentemente, aumentar a probabilidade de alcance dos objetivos e desafios
estabelecidos para a organizacdo, maximizando resultados e minimizando

deficiéncias.

Plano
Operacional

Figura 2. Processo Integrado de Planejamento
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Planejamento estratégico esta relacionado com os objetivos estratégicos
de médio e longo prazos que afetam os rumos da organizacdo. Entretanto, aplicado
isoladamente, € insuficiente, pois, em regra, ndo contempla acdes imediatas e
operacionais. Assim, € preciso que sejam considerados no processo de
planejamento, de maneira integrada e articulada, todos os planos da organizacéo,

estratégicos, taticos e operacionais, conforme demonstrado na figura 2.

Sua elaboracéo, preferencialmente, deve contar com a participacdo de
toda a equipe de gerentes. O processo de elaboracdo contempla a realizacdo de
reunides para diagnostico e analise de ambiente e para elaboracdo dos elementos
constituintes do plano estratégico. Esse processo pressupbe questionamentos
sobre: onde estamos; onde queremos chegar; o que fazer; por qué; como; quando;

quanto; para quem; por quem; e onde.

No que diz respeito ao aspecto participativo, Segundo Albuquerque
(2002), as organizacfes estdo descobrindo as vantagens de ter mais colaboradores
participando da formulacdo da estratégia: o desenvolvimento de um planejamento de
alta qualidade; o comprometimento das pessoas responsaveis pela implementacao;
e a profunda compreensao das estratégias em todos os niveis da organizacao.

A participacdo de colaboradores de diferentes niveis no processo de
formulacdo da estratégia organizacional é adotada como forma de tornar esse
processo mais interativo e continuo, estimulando a comunicacédo, o aprendizado e 0

comprometimento.

Ao fim desse processo, o plano estratégico, produto principal do processo
de planejamento estratégico, responde a essa seérie de questionamentos,
explicitando o rumo maior a ser seguido pela organizacéo e priorizando as acoes
estratégicas a serem empreendidas. Na fase de formulacdo do plano estratégico,
sdo delineados 0s objetivos institucionais para se cumprir a missdo e alcancar a
visdo de futuro da organizacao, a partir de questdes identificadas numa detalhada
analise de ambiente e de cenarios. Assim, um plano estratégico claro e pratico deve
contemplar os objetivos estratégicos, suas relacdes de causa e efeito, as iniciativas

estratégicas, bem como a analise de cenarios e dos ambientes interno e externo e o



18

referencial estratégico da organizacdo (missdo, visdo de futuro e valores

organizacionais).

4. ESTRATEGIA E GESTAO ESTRATEGICA

Segundo Mintzberg, funcionamos melhor quando podemos conceber
algumas coisas como certas, ao menos por algum tempo. E este, segundo o autor, é
um papel importante da estratégia nas organizacdes: ela resolve as grandes

guestdes para que as pessoas possam cuidar dos pequenos detalhes.

A estratégia organizacional consiste em um conjunto de mudancas
competitivas e abordagens que precisam ser executadas para se atingir o melhor
desempenho da organizacdo, buscando reforcar sua posi¢cdo no mercado, promover
a satisfacdo dos clientes e atingir seus objetivos de desempenho.

A estratégia diz respeito a utilizacdo dos recursos existentes na
organizacdo — pessoas, tecnoldgicos e financeiros — com o intuito de alavancar os
melhores resultados possiveis em um cenario de constantes mudancas. Desta
forma, a estratégia ndo deve ser considerada como um plano fixo ou determinado,

mas um processo de orientacdo dentro de um cenario mutavel.

A estratégia pode ser conceituada como o caminho pré-definido a ser
seguido para garantir a legitimidade e sobrevivéncia da organiza¢do no longo prazo.
E o conjunto de acbes necessarias ao cumprimento da missdo institucional e ao
alcance da visédo de futuro da organizagcédo. Assim, pode-se afirmar que a visao de
futuro cria a imagem de destino e a estratégia define a logica de concretizacao

dessa visao.

A estratégia organizacional refere-se a forma como a instituicdo se
comporta frente aos diversos fatores que a afetam, ou seja, o ambiente que a
circunda. A estratégia procura potencializar as forgas internas e as oportunidades

externas e, ainda, neutralizar ou mitigar fraquezas internas e ameacas externas.
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A estratégia é um organismo vivo, um curso de agdo a ser revisto e
redefinido de acordo com as mudangas nas condi¢cdes do ambiente. A estratégia
serve para multiplas funcdes, entre elas a de dar rumo, permitir a concentracdo dos
esforcos e servir como fonte de coeréncia interna. A divergéncia entre a ambicdo de
uma estratégia e o desempenho esti na auséncia de vinculos entre a formulacédo da

estratégia, a misséo e os valores, e a sua execugao.

No caso das empresas privadas a estratégia € determinada em relacdo a
demonstrativos financeiros. No caso das organizacdes publicas, geralmente, a

estratégia decorre da possibilidade de alocacao do orcamento.

Se a estratégia refere-se ao caminho para o alcance da visao de futuro, é
necessario que se gerencie essa estratégia, surgindo dai o conceito de gestédo
estratégica, que € o conjunto de decisdes que determinam o desempenho da
organizacdo no longo prazo. Esse tipo de gestdo inclui a formulacdo de um
referencial estratégico, uma analise dos ambientes interno e externo e de cenarios, e

a formulacao, implementacéo, avaliacéo e controle da estratégia.

MissGo/visGo

Diagndstico # Formulacéo Hlmplemen’r(}gdo

Avaliagcdo/controle

Figura 3. Processo de gestao da estratégia

Surge, assim, a necessidade de definir sistemas de gestdo que suportem
a elaboracao, implementacéo, avaliacdo e controle da estratégia, de modo que a sua
formulacdo nédo seja apenas um evento pontual, mas sim um verdadeiro guia rumo a

visao de futuro da organizacéo.

Dentre os sistemas de gestdo existentes, serdo abordados no presente
trabalho com as devidas adaptacfes, o método Grumbach de cenarios prospectivos,

para auxiliar na definicdo da estratégia; o Balanced Scorecard (BSC) para suporte
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ao planejamento de longo prazo; e a Gestéo de Melhorias e/ou Gestéo de Projetos,
para o planejamento de curto prazo (anual).

5. PORQUE PLANEJAR?

A primeira coisa que vem a mente das pessoas quando se fala em
planejamento € que ele é realizado por um grupo de pessoas extremamente
burocratas que passam o tempo todo envolvidos com planilhas, graficos e reuniées
sem fim que ndo levam a lugar nenhum. A realidade, porém, se mostra diferente.

Planejar é algo comum gque é€ realizado frequentemente por todos.

Planejar faz parte do cotidiano do ser humano. Planeja-se o nascimento
de filhos, entrar na faculdade, casamento, férias (quanto tempo ficar-se-a4 afastado

de casa, para qual lugar ir, quanto gastar, qual o meio de transporte etc).

A grande diferenca entre o planejamento individual e o organizacional
esta no processo de planejamento. Referindo-se ao individuo, em se tratando da
vida particular, geralmente o planejamento depende de uma Unica pessoa e é mais
simplificado, nas organizacdes, ele envolve um ndmero maior de pessoas e precisa

ser formalizado.

Referindo-se as organizacdes, elas buscam no planejamento uma série

de respostas para diversas situagdes institucionais:

a) Estabelecer foco e prioridades: assim elas conseguem otimizar a
alocagéao de recursos nos pontos que sao realmente importantes e que
vao resultar em maiores agregacoes de valor;

b) ldentificar oportunidades de melhoria: para poder corrigir rumos, e
quando possivel implementar solugdes;

c) Buscar sinergia organizacional: envolver todos os colaboradores da
organizacao;

d) Alcancar a visdo de futuro: com isso atender a expectativa do cliente, o

gque garantira a perpetuacao da organizacao.
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6. O PLANEJAMENTO NAS ORGANIZACOES PUBLICAS

Ndo ha consenso entre os diversos autores de planejamento quanto a
sequéncia das etapas de elaboracdo de um plano estratégico organizacional, assim,

no presente trabalho sera adotado as seguintes etapas:

1. Definicdo da identidade institucional:
a. Missao;
b. Viséo; e
c. Valores institucionais.
2. Andlise de ambiente:
d. Diagndstico interno; e
e. Diagndstico externo.
Construcao de cenérios (Método Grumbach)
Definicdo de objetivos estratégicos
Definigdo de indicadores de desempenho
Definicao de iniciativas estratégicas

Definicao de plano de acao/projetos

N N o o koW

Avaliacdo e controle da estratégia

Almeida (2001) ensina que a organizacao que nao prioriza 0 processo de
constante inovagdo do seu modelo de negdcio para aproveitar as oportunidades que
venham a surgir num futuro ndo muito distante, esta fadada na melhor das hipéteses

a estagnacéao ou ao consequente desaparecimento.

A estratégia, segundo o autor, serve para multiplas fungdes, sendo elas a
de dar rumo, permitir a concentracdo dos esforgos, definir a organizacdo e servir
como fonte de coeréncia interna. O planejamento estratégico € utilizado até mesmo
para conferir consisténcia e demonstrar confianga para com fornecedores,

oferecendo uma perspectiva de resultados de longo prazo.
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Tomando como exemplo o caso da Gol Linhas Aéreas, 0 sucesso da sua
estratégia é resultado da concepc¢do de diferenciados elementos, destacando-se a
visdo e o0 conceito de negoécio. Esses elementos sdo amplamente difundidos e
permitem que a empresa diferencie-se dos concorrentes, conferindo cultura prépria e

mostrando-se, de fato, como a causa basica do sucesso duradouro.

Nota-se que 0 sucesso de uma organizacdo se apoéia, de fato, nas
capacidades essenciais de compreender a realidade corretamente e de executar um
plano com base nessa percepcao. O plano operacional, marco inicial das atividades

organizacionais contribui nesse aspecto.

A organizacao deve possuir a lideranca capaz de conduzir suas equipes
aos objetivos definidos pela sua estratégia de negdcio. A missdo e os valores devem
ser reais e concretos o suficiente de modo a reforgarem e contribuirem para a
realizacdo da estratégia. A franqueza em expectativas e desempenhos devem estar

presentes e aplicados na formulacao de estratégias.
7. DEFINI(;AO DA IDENTIDADE INSTITUICIONAL

A definicdo da identidade institucional representa o estagio inicial do
planejamento organizacional. Compreende um conjunto de passos onde sao

identificados, a missao, a visdo de futuro e os valores institucionais da organizacéo.

Cabe ressaltar que ao contrario da iniciativa privada, as organizacdes
publicas s6 podem fazer o que determina a lei, assim, cabe a elas, principalmente na
definicAo de sua missdo, observar o que impde a legislacdo sobre sua area de
atuacao de forma que na definicdo de sua identidade ndo haja extrapolagdo dessa

deciséo do legislador.

As organizagdes publicas séo criadas para atender a uma necessidade da
sociedade. Atender essa necessidade € a missdo da organizagcdo. Ao contrario da

iniciativa privada que tem mais flexibilidade na alteracdo de sua missdo, as
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organizacfes publicas tém na legislacdo a definicdo de suas competéncias, o que

torna a definicdo de sua missdo menos maleavel.

O legislador ao criar uma organizacao publica, define claramente sua area
de atuacdo. Isso ndo significa dizer como a organizacdo ira atuar para atender a
necessidade dos cidadaos. Assim, cabe a organizacdo definir claramente sua forma

de atuacdo.

Apesar de a organizacdo puUblica possuir missdo mais rigida e
determinada, a etapa inicial de orientacdo do planejamento né&o deve ser
desprezada e consiste na (re)avaliacdo da sua misséo e (re)definicdo de sua visdo

de futuro.

7.1. Missao

A missao representa a razdo da existéncia de uma organizacao, ou seja,
0 que ela faz, por que faz, para quem atua e visando a produzir qual impacto na sua
clientela. A declaracdo de missao deve responder a seguinte questao: “por qué ou
para qué existimos?”. A missdo esta ligada diretamente aos objetivos institucionais e
aos motivos pelos quais a organizacao foi criada. No caso das instituicdes publicas
deve ser entendido como sua area de competéncia. A missao envolve 0s objetivos
essenciais do negocio e estd voltada para fora da instituicdo. Ndo deve ser

confundida com os produtos ou servigos ofertados pela organizacéo.

Segundo Chiavenato (1999) a missao funciona como orientador para as
atividades da organizacgédo. Ela tem por finalidade clarificar e comunicar os objetivos,

os valores e a estratégia adotada.

Ainda segundo o autor, € importante que todos na organiza¢cdo conhegam
a missao e os principais objetivos institucionais, porque se as pessoas que fazem
parte da empresa ndo sabem porque ela existe e para onde ela pretende ir,

dificilmente elas saberdo o melhor caminho a ser seguido.
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Apesar de limitada a sua competéncia definida em lei, ao se definir a
missdo de uma organizacdo publica devemos evitar o que os autores chamam de
visdo miope, ou seja, definirmos a missdo de uma forma mais restritiva ao invées de

optamos por uma abordagem mais ampla.

Outra forma de visdo miope € quando as organizacdes focam suas
atividades em produtos. As instituicbes miopes direcionam os esforcos para uma
visdo interna e, acabam por ndo perceber oportunidades devido a falta de
criatividade e audacia administrativa, ndo satisfazendo seus publicos com

inventividade e competéncia.

Segundo Chiavenato (2003) um nego6cio precisa ser visto como um
processo de satisfacdo do cliente, ndo como um processo de producdo de
mercadorias. Os produtos sdo transitorios ja as necessidades e os clientes séo

eternos.

Ao se escrever a declaracdo de missdo de uma organizacao publica deve-

se atentar para que na definicdo constem os seguintes itens:

a) Ambito de atuacdo da organizacio (area de competéncia);
b) O que ela faz para atender as necessidades de sua clientela;

c) Responder a seguinte questao: o que fazemos e para que fazemos?

Os exemplos apresentados na figura 4, apesar de serem exclusivamente
de empresas privadas, refletem com maestria a divisdo em definicAo de missao

miope e uma abordagem ampla.

EMPRESA ABORDAGEM RESTRITA ABORDAGEM AMPLA
ABRIL Publicacbes Informac¢des, Cultura e Entretenimento
CITIBANK Servigos Financeiros Solucdes Financeiras
ESTRELA Brinquedos Alegria
IBM Computadores Solucées na Area de Informatica
KOPENHAGEN Chocolate Presentes

LOCALIZA Aluguel de Carros Solugdes em Transportes

PRODUTORAS AMERICANAS Filmes Diverséo de Cultura

Figura 4: Abordagem restrita versus abordagem ampla
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Exemplos de declaragdo de missdo em organizacdes publicas:

Tribunal de Contas da Unido: Assegurar a efetiva e regular gestdo dos

recursos publicos em beneficio da sociedade.

Superior Tribunal de Justica: Processar e julgar as matérias de sua
competéncia originaria e recursal, assegurando a uniformidade na interpretacédo das
normas infraconstitucionais e oferecendo ao jurisdicionado uma prestacao acessivel,

rapida e efetiva.

Secretaria da Receita do Brasil: Exercer a administracéo tributaria e o
controle aduaneiro, com justica fiscal e respeito ao cidaddo, em beneficio da
sociedade.

7.2. Visao

A visdo de futuro é a expressdo que traduz a situacao futura desejada
para a instituicdo. Chiavenato (1999) define visdo como a imagem que a
organizacao tem a respeito de si e do seu futuro. Representa o sonho de realidade

futura de uma organizacao, o qual Ihe serve de guia.

A visdo € estabelecida sobre os fins da instituicdo e corresponde a
direcdo suprema que a organizac¢do busca alcancar. E um plano, uma idéia mental
que descreve 0 que a organizagcdo quer realizar objetivamente num prazo

determinado. E mutavel por natureza e representa algo concreto a ser alcangado.

A visdo de futuro é aquela que detecta os sinais de mudancga,
identificando oportunidades e ameacas, e direciona o0s esforgos, inspirando e

transformando produtivamente um proposito em acgéo, em fato concreto.

De acordo com a interpretacdo de Souza (2003) a visdo representa o

destino que se pretende transformar em realidade. E quando as pessoas na
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organizagdo tém compartilhado a visédo, elas sabem exatamente aonde ir e,

principalmente, como chegar la.

Para Collins e Porras (1998), uma visdo é eficaz quando € ousada e
estimulante por si s6, de modo a continuar estimulando o progresso, mesmo que 0s

lideres atuais desaparecam antes da sua conclusao.

A declaracdo de visdo € a proclamacdo publica da direcdo que a
organizacao pretende seguir, ou ainda, um quadro do que ela pretende ser. Trata-se
de sua personalidade e carater. Assim, a declaracdo de visdo de uma instituicdo

deve refletir suas aspiracdes e crencas.

A visdo é um elemento que proporciona as organizacdes a possibilidade
de diferenciar-se dos concorrentes, conferindo cultura propria e podendo ser a causa
basica do sucesso duradouro. Um dos componentes da visdo é o foco nas
necessidades de um determinado mercado de massa, em constante evolucéo e,
atendimento ao mesmo. A realizacdo da visdo exige, portanto, persisténcia,

inovagao e comprometimento.

Os autores sugerem que a visdo envolva uma perspectiva de mercado
gue transcende o cenario atual, pois a transformacdo de mercado depende das
forcas tecnolégicas e das preferéncias dos consumidores. A visdo pode sugerir uma
forma como a propria organizacdo influencia o mercado no atendimento das

necessidades e preferéncias dos clientes.

Chiavenatto (2003) refere-se a visdo como a explicacao para o porqué de,
diariamente, as pessoas se levantarem e dedicarem a maior parte de seu dia para o

sucesso da organizagdo em que trabalham, investem ou fazem seus negocios.

A elaboracéo da visdo € um processo emocional, pois procura reconhecer
0 proposito futuro da organizagao, constituindo um fator agregador dos esforcos dos
diversos stakeholders. Deve ser uma declaracdo que ofereca um sentido

compartilhado de um futuro desejado.
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Exemplos de declaracdo de visdo de futuro em organizagdes
publicas

Tribunal de Contas da Unido (TCU): Ser instituicAo de exceléncia no

controle e contribuir para o aperfeicoamento da administragéo publica.

Superior Tribunal de Justica (STJ): Ser reconhecido pela sociedade

como modelo na garantia de uma justica acessivel, rapida e efetiva.

Secretaria da Receita do Brasil (SRF): Ser uma instituicdo de
exceléncia em administracdo tributaria e aduaneira, referéncia nacional e

internacional.

7.3. Valores

Uma boa declaracdo de missdo e um bom conjunto de valores devem se
reforcar mutuamente. Os valores organizacionais, segundo Triffany (1998),
representam os principios éticos que devem nortear as a¢des e a conduta da
organizacdo. Assim, se consubstanciam em um conjunto de crengas e principios que
orientam as atividades da instituicdo. Quando claramente estabelecidos, ajudam-na

a reagir rdpida e decisivamente nas situacdes inesperadas que se apresentam.

Valores do Tribunal de Contas da Unido (TCU): Etica, efetividade,

independéncia, justica e profissionalismo.

Valores do Superior Tribunal de Justica (STJ): Autodesenvolvimento,
comprometimento, cooperacdo, e€tica, inovacao, orgulho institucional, presteza,

transparéncia.

Valores da Secretaria da Receita Federal (SRF): Respeito ao cidadéo,

integridade, lealdade com a instituicao, legalidade e profissionalismo.
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8. ANALISE DE AMBIENTE

O passo seguinte € a elaboracdo do diagnéstico de ambiente, que

compreende a analise de fatores internos e externos a organizacado capazes de

influenciar sua atuacao.

A analise ambiental pode ser conceituada como 0 monitoramento e a
avaliacdo dos ambientes externo e interno a organizacdo. Analisar 0 ambiente
externo consiste em identificar varidveis (oportunidades e ameacas) que estdo fora

da instituicdo. Essas variaveis formam o contexto no qual a corporacao esta inserida.

O ambiente interno de uma corporacdo consiste em variaveis (forcas e
fraqguezas ou pontos fortes e fracos, respectivamente) presentes na propria
organizacdo. Essas variaveis formam o contexto em que o trabalho é realizado.

Incluem a estrutura, a cultura e os recursos da instituicao.

8.1. Ambiente externo

A andlise do ambiente externo tem por finalidade estudar a relagéo
existente entre a organizacao e seu ambiente externo em termos de oportunidades e
ameacas. Essa andlise é a atividade de levantamento e interpretac@o dos principais
fatores ambientais presentes que afetam a organizacdo, sua provavel evolucdo e
dos fatores futuros que poderao impactar suas operacoes. Pode-se afirmar que, em
geral, ndo se tem controle sobre os fatores ambientais externos, mas, por vezes,

pode-se exercer influéncia sobre estes.

As oportunidades, para Oliveira (2001), sdo as condi¢cdes decorrentes de
variaveis externas e nao controlaveis pela organizacdo que podem criar
circunstancias favoraveis ao desempenho da misséo institucional, desde que haja
meios e interesse de usufrui-las. Ja as ameacgas, segundo esse autor, sdo condi¢des
decorrentes de variaveis externas e nao controlaveis, que podem criar circunstancias

desfavoraveis ao desempenho da missao institucional da organizacao.
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8.2. Ambiente interno

A analise interna da organizacdo é o esforco sistémico e metddico de
ampliacdo do conhecimento dos seus elementos. E um esforco dirigido & ampliacéo
do conhecimento que se tem da instituicdo, sua performance, seus colaboradores,

seus produtos e servigos, sua estrutura organizacional e seus clientes.

A analise do ambiente interno contempla a identificacdo de forcas e
fraquezas. As forcas ou pontos fortes, de acordo com Oliveira (2001), séo variaveis
internas e controlaveis, que propiciam condi¢Bes favoraveis para a organizacdo em
relacdo ao ambiente. Para ele as fraquezas ou pontos fracos ou, ainda,
oportunidades de melhoria, sdo variaveis internas e controlaveis, que provocam

situacao desfavoravel em relacdo ao ambiente de atuacao.

Fraquezas
< —

CLEP-EEEELL -]

MISSAQ

EOPOU=2C

Figura 5. Inter-relacionamento dos elementos constitutivos do referencial estratégico -

identidade institucional e diagndstico de ambiente.

9. CENARIOS PROSPECTIVOS

Projetar o futuro ajuda a estimular o pensamento estratégico e ajuda a
derrubar de anteméao as barreiras que impedem o crescimento. Nao existem receitas
prontas para a analise de futuro. Nos ultimos anos as organizacdes tém procurado
sustentar sua competitividade melhorando sua eficiéncia operacional e, geralmente,
cortando custos. Geralmente, alcancam bons resultados de curto prazo. Porém, a
obsessdo em proteger o hoje em detrimento do amanha, esvazia a promoc¢éo do

crescimento sustentavel de longo prazo.
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Os ultimos anos tém mostrado que o futuro pode assumir formas
inesperadas: limitacbes de suprimentos, crises econdmicas mundiais, crises
politicas, inovacdes tecnoldgicas, entre outras, podem produzir modificacbes

substanciais nas estruturas de mercado.

Diante das rapidas e radicais transformacdes que atingem a sociedade, a
preocupacdo com o futuro tomou acentuada importancia nas decisdes e acdes das

instituicées e organiza¢cées no mundo.

A concepcdo de cenarios oferece um desafio novo: ajudar as
organizacdes a se prepararem para um futuro em que as regras ainda nao foram
escritas. Deve-se abrir um paréntese e frisar que, apesar de estimulante, a
construcdo de cendrios ndo representam o fim do processo de planejamento. A meta
final do processo é a de agregacdo de valor para a organizacdo, clientes e

colaboradores de modo duradouro nos diversos futuros possiveis.

Cenérios constituem importante ferramenta para considerar o futuro no
planejamento estratégico. Entre outras vantagens, as técnicas de cenarios permitem
a criacdo de visbes de futuro consistentes. O estudo de cenarios procura construir

diferentes alternativas de futuros e suas interligacoes.

A diversidade de resultados do processo de planejamento com a
utilizacdo de cenérios se apresenta como um dos mais importantes instrumentos a
disposicdo da administragdo para dar suporte ao desenvolvimento da estratégia

organizacional.

Diagnostico
estratégico
externo

Formulacéo de

c(j:onstrygao , estratégias e
€ cenarios definicdo de
Diagndstico Qe
estratégico
interno

Figura 6. Interrelacdo entre o diagnéstico de ambiente, a construcédo de

cenarios e a formulacéo da estratégia
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10. CONSTRUCAO DE CENARIOS

Apoés o diagnostico de ambiente inicia-se 0 processo de construcao de
cenarios prospectivos com a finalidade de subsidiar a elaboracdo da estratégia

organizacional e a definicdo dos objetivos que irdo compor o plano de longo prazo.

O modelo de construcdo de cenarios prospectivos apresentado nesse
trabalho sera baseado no Método Grumbach. O método foi desenvolvido, a partir de
1996, por Raul José dos Santos Grumbach, fruto dos estudos realizados na
Espanha em 1989 e 1990. Foi concebido inicialmente como uma ferramenta para
geracdo e analise de cenarios prospectivos, evoluiu substancialmente, passando a
constituir uma sistematica de elaboracdo de planejamento estratégico com visao de
futuro baseada em cenérios prospectivos, recentemente ampliada para um processo

de gestdo estratégica, com acompanhamento de indicadores.

Butwdorumbach |

METODO GRUMBACH

o ~ | - ) >
% E Historico Negdco MissE0 Visao Valores Fatores Criticos de Sucesso
=l J J — -
&4
g 'ﬁ Politicas Objetivos Estratégicos Estratéguas Metas Planos
- = J
=
T MBIENTE
g Estrutura Processos | Recursas Vangéveis Externas Atores
g v
Pontos Fartes @ Fracos do Sistema Op dades e cas do
JF
Interpretacdo de Fatos Portadores do Futuro Beainslorming ‘ - Eventos Futuros » Peritos
" ' v ‘
§ Causas @ Conseaaéncias Método Deliphl | » Impactos Cruzados - Cendnos
-2 ) J
s
& v Interpretacio de Cendrios —»  Acontecimentos e Consequéncas
w
2 Brainstorming » Medidas
g ) T Heainstorming > Medidas

Avaliacio e Medidas € Gestdo oe Resisténcias

2 Histérico Neglcie Missdo visdo valores Fatores Criticos de Sucesso
>
& Politseas Objetives Estratégicos Estratégias Metas

Plana Estratégico Planos Setoriais Decorrentes

Decisao

Figura 7 — Método Grumbach no Software Puma
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Método Grumbach utiliza as ferramentas basicas de planejamento
estratégico tradicionais, todavia agrega a estas a metodologia de cenarios

prospectivos, o que permite uma gestao estratégica de médio e longo prazos.

O método se ampara em varias técnicas e métodos: brainstorming,
métodos Delphi e de Impactos Cruzados, Teorema de Bayes, Simulacdo Monte
Carlo, Teoria dos Jogos e processo de simulacao e construcao de futuro. Ainda, tem
seu emprego facilitado pelo uso de dois softwares em portugués: Puma - sistema de
planejamento estratégico e cendrios prospectivos e Lince - sistema de simulagdo e
gestao de futuro. No presente trabalho ndo serdo apresentados todos os métodos e

técnicas apenas 0s conceitos basicos de formulacao de cenarios.

10.1. Fase | - Identificacédo do sistema

A identificacdo preliminar dos dados fundamentais do sistema constitui a
primeira fase do método. Trata-se do conjunto de informacgfes que caracterizam e
individualizam a organizagdo, no ambiente em que se encontra inserida, e que

orientam a realizacéo de todo o seu planejamento estratégico.

No caso das organizacbes que ja possuem planejamento estratégico
corresponde a missdo, visdo de futuro, valores e objetivos estratégicos
(demonstrados, geralmente, por meio do mapa estratégico), metas estratégicas,

desdobramento em planos e metas anuais ja estabelecidos e em execucéao.

Historco Megocio Missdo Visdo Valores Fatores Criticos de Sucesso

Politicas Objetivos Estratégicos Estratégaas Metas Planos

Identificagso
do Sistema

Figura 8: Identificagéo do Sistema — Método Grumbach

Alguns deles sdo essenciais ao inicio do processo de planejamento tais
como: 0 negocio, a missdo, a visdo, os valores; e seu estabelecimento & pré-
requisito para a fase seguinte, denominada diagndstico estratégico. Todos o0s
levantamentos realizados na primeira etapa constituirdio o embrido o novo

planejamento estratégico.
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O objetivo dessa fase € realizar uma avaliagdo de como a organizacao,
aqui denominada de “sistema”, dai o nome da fase, esta inserida no contexto que a
envolve, ou seja, seu ambiente. Nessa fase, devera ser realizada na organizacao a

andlise do sistema, que inclui:

Levantamento do historico organizacional;

¢ |dentidade organizacional: missao, visdo e valores;

e Politicas, objetivos estratégicos, estratégias (quando houver);
¢ Metas, planos e seus desdobramentos (quando houver); e

e Fatores criticos de sucesso.

Quando a instituicdo ndo possui identidade organizacional sua definicdo

representa o estagio inicial do planejamento organizacional.

Esses levantamentos fundamentais do sistema, conforme mencionado
anteriormente, constituirdo os parametros que irdo orientar os trabalhos da proxima

fase denominada “diagndstico estratégico”.

10.2. Fase Il - Diagndstico estratégico

No diagndstico estratégico detalha-se o sistema da organizacao, ou seja,
sua estrutura, processos e recursos; 0 ambiente: variaveis exdgenas e atores. Esse
detalhamento visa extrair pontos fortes e fracos, oportunidades e ameacgas, que
comporéo, por sua vez, os fatos portadores de futuro. Esse diagndstico é realizado,

entre outros momentos, na analise de ambiente.

A partir do diagnéstico de ambiente sdo integrados novos elementos ao
planejamento com a utilizacdo de cenarios: os atores e os fatos portadores de futuro.
Atores séo individuos e/ou instituicdes presentes no ambiente que podem, por sua

atuacao, influenciar direta ou indiretamente os rumos da organizacao.
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Figura 9: Diagnéstico estratégico — Método Grumbach

Fatos portadores de futuro séo fatos de comprovada existéncia,
sinalizadores de uma possivel realidade que ir4 se formar no futuro. Existem fatos
portadores de futuro que indicam a manutencédo do rumo atual dos acontecimentos,
reforcam a tendéncia. Outros, que podem ser pequenas sinalizagdes, muitas vezes

de dificil percepcéo, indicam rupturas no rumo atual dos acontecimentos.

A analise do sistema deve ser iniciada pela constatacdo de que foram
bem compreendidos os dados fundamentais, levantados na fase |, em especial
aqueles relacionados com 0 negdcio, a missdo, a visdo, e objetivos estratégicos,
quando houver. Seguem-se as andlises de estrutura, funcional e dos recursos,

visando a identificacdo da atual situacdo das varidveis enddgenas e dos atores

internos.

10.3. Fase lll - Visdo estratégica

Nessa fase do método Grumbach, a partir dos fatos portadores de futuro
serdo conduzidas duas etapas paralelas: visdo de presente e visdo de futuro.
Conforme apresentado, a visdo de presente busca estabelecer medidas de curto e
médio prazo com base na visdo atual do sistema e do ambiente. A visdo de futuro
visa o0 estabelecimento de medidas de médio e longo prazos, a partir de uma visao

de futuro do ambiente, com base na geracdo e interpretagdo de cenarios

Interpretacio de Fatos Portadores do Futuro Brainstorming | 2 Eventos Fulures ¢ Peritos
3 : Ly Delph > Y ctos Cruz s B Cenancs
g Causas e Consequancias 1ROg0 Delph impactos Crugado SRNEIY08
.
i
7 Interpretacio de Cendrios +—» Acontecimentos e Conseqiénaas
w
o Bramstorming E Medidas
"
g Brainstorming - Meddas

Avaliacho oe Medidas e Gestio oe Resisténcias

Figura 10: Visédo estratégica — Método Grumbach
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A visdo de presente consiste na interpretacdo dos fatos portadores de
futuro do sistema e do ambiente, identificados na fase de diagnostico estratégico e
no estabelecimento de medidas decorrentes. Primeiramente, levantam-se as
possiveis causas e consequéncias de cada um deles, da maneira mais abrangente
possivel e do ponto de vista do sistema. Em um segundo momento, para cada causa
e consequéncia identificada, devem ser vislumbradas medidas de curto e médio

prazos.

As medidas que forem apresentadas devem receber classificacdo de
acordo com seu tipo (objetivo, politica, meta), ainda, devem ser elencadas possiveis
resisténcias a essas medidas, tanto internas quanto externas. Essas informacdes
serdo utilizadas como parametros de agrupamento e filtragem de medidas, na

terceira etapa dessa fase, denominada analise de medidas e gestdo de resisténcias.

O resultado obtido na etapa de visdo do presente é o levantamento de
possiveis acfes a empreender no presente, voltadas para situacfes ja em curso,

favoraveis ou nao, independentemente de uma visao de futuro.

A visdo de futuro do ambiente, obtida por meio de uma analise
prospectiva, tem a finalidade de capacitar a organizacédo a adotar hoje decisées que
Ihe permitam fazer face aos possiveis impactos do amanha. As medidas que serao
vislumbradas nesta segunda etapa, embora voltadas para possiveis acontecimentos

futuros, devem ser implementadas no presente.

A andlise prospectiva consiste na busca da identificagcdo de diversos
futuros possiveis do ambiente (cenarios prospectivos), dentro de um horizonte

temporal especifico, com o propésito de definir estratégias capazes de:

e Alterar, em favor da organizacéo, as probabilidades de ocorréncia dos
acontecimentos abrangidos por sua esfera de competéncia; e/ou
e Prepara-la para o enfrentamento (ou aproveitamento) dos

acontecimentos fora de sua competéncia.



36

Os cenarios devem ser interpretados buscando-se identificar, para cada
acontecimento futuro, as suas possiveis consequéncias, também situadas no futuro
e, a partir delas, de maneira pro-ativa, estabelecer medidas, no presente, capazes

de fazer face a essas consequéncias.

A etapa se desenvolve ao longo de uma seqiéncia de passos —
concepcao, avaliacdo, geracdo e interpretacdo de cenarios, definicdo de questdes
estratégicas e proposicdo de medidas de futuro, cada qual com caracteristicas

especificas.

10.3.1. Concepcao

Por meio de uma sessao da técnica de brainstorming, o grupo de controle,
a vista da relacdo dos fatos portadores de futuro levantados anteriormente, devera
chegar a uma lista de eventos preliminares — fenbmenos de possivel ocorréncia

futura que poderéo impactar de alguma forma a organizacao.

A lista de eventos preliminares, até quinze, deve ser reduzida para dez
eventos definitivos. Sobre estes, 0s peritos realizam os impactos cruzados, ou seja,
procuram visualizar como a ocorréncia de cada um dos eventos, isoladamente,
afetaria suas percepc¢des do que teria sucedido com os demais, em funcdo daquelas

ocorréncias.

Areas funcionais dos peritos - L* consulta 2% consulta 3% consulta
Consultados Responderam
Poder Executivo 126 64 12 33
Poder Legislativo 164 26 01 11
Poder Judiciario 26 15 02 06
Académica 138 72 22 42
Empresarial 63 38 07 28
Midia 08 02 00 2
Militares na ativa 37 34 13 29
Militares na inatividade 36 27 04 18
Soma 598 278 61 169

Figura 11 — Quadro resumo dos peritos consultados pelo Exército Brasileiro

Na etapa de avaliacdo sdo realizadas diversas consultas aos peritos,

empregando-se o Método Delphi. Nessas consultas, solicitam-se inicialmente
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valores de probabilidades isoladas de ocorréncia de eventos, além de pertinéncias e
auto-avaliagdes. A seguir, requer-se uma avaliagdo sobre as relagbes de causa e
efeito (Método dos Impactos Cruzados) entre as supostas ocorréncias de cada

evento e as variacfes nas probabilidades de ocorréncia dos demais.

Existem duas formas basicas de efetuar a consulta relativa a essa

avaliacao:

e Na primeira, pergunta-se qual o impacto que a suposta ocorréncia de
um evento causaria nas probabilidades de ocorréncia dos demais
(“probabilidades condicionadas”); e

e Na segunda, indagam-se diretamente essas “probabilidades
condicionadas” de cada evento, em fungcédo da suposta ocorréncia dos

demais.

Ao término das consultas, sdo gerados e interpretados os diferentes

Cenarios Prospectivos.

10.3.2. Geracao de cenarios

No Método Grumbach essa etapa € realizada com a utilizacdo do software
Puma. Nela, de posse dos valores atribuidos por todos os peritos cadastrados,
independentemente do tipo de calculo adotado, os integrantes do grupo de controle
devem introduzi-los no software, que, integrando os valores dos impactos, gerara

uma Matriz de Impactos Cruzados.
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Figura 12 — Software Puma 4.0

10.3.3. Interpretacdo de cenarios

Segundo o professor Grumbach, esta é a parte mais interessante do
método. Trata-se do momento em que o grupo de controle pode deixar aflorar toda a
sua capacidade de analise. De posse de um mapa de cenarios listados em ordem de
probabilidade de ocorréncia (segundo a opinido dos peritos), o grupo pode
interpreta-los de varias maneiras.

Uma sugestdo, apresentada por Grumbach, é que sejam
separados/analisados 0os cenarios em trés: mais provavel, tendéncia e ideal. Vale
lembrar que o numero de trés cenarios deve ser visto apenas como uma sugestao.
Convém interpretar outros cenarios que sejam importantes sob o ponto de vista do

decisor estratégico, sejam eles favoraveis ou desfavoraveis.

10.3.3.1. Cenério mais provavel

Trata-se da descricdo que compde a conjuntura atual até a conformacao
de uma outra, hipotética, ao final do horizonte temporal definido, a qual, segundo os

7z

peritos, é, de acordo com as condicbes atuais, a de maior probabilidade de
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ocorréncia naquele horizonte temporal. Por fim, o cenario mais provavel é aquele

que o software coloca no topo da relacao de cenarios possiveis.

10.3.3.2. Cenario ideal

E aquele em que ocorrem 0s eventos favoraveis e ndo ocorrem 0s

desfavoraveis. Trata-se da descricdo da evolucdo da cena que compde a conjuntura

atual até a conformacdo de uma outra cena, hipotética, ao final do horizonte

temporal, a qual, segundo o titular da organizacdo, é a que melhor convém a sua

missao.

Eventos Mais provavel Ideal |Tendéncia
01 - Reacdes internacionais ao protagonismo brasileiro o] N O
03 - Atividades terroristas em territorio brasileiro 0 N N
04 - Participacao militar do Brasil em conflitos na Ameérica do Sul 0] N N
05 - Sistema coletivo de defesa do Mercosul 0] N* N
06 - Neutralizacdo de pressdes internacionais sobre a Amazonia O O N
10 - Crescimento da participacdo do EB no Orcamento Geral da Unido 0] O N
11 - Aumento dos investimentos em Ciéncia e Tecnologia 0] O N
12 - Institucionaliza¢do do emprego das FA em Seguranca Publica o] N N
13 - Revitalizacdo da indistria brasileira de defesa 0] O N
14 - Maior influéncia da opinido publica nas atividades do EB 8] 8] N

Figura 13 — Quadro demonstrativo dos eventos/cenarios analisados pelo Exército Brasileiro

10.3.3.3. Cenério de tendéncia

E o que provavelmente ocorrera, se nio forem observadas rupturas de

tendéncia, isto é, se 0 curso dos acontecimentos se mantiver como no momento

presente. Trata-se de uma continuidade provavel de maneira assemelhada com a

conjuntura atual.
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10.3.4. Andlise das questdes estratégicas

Os eventos definitivos (geralmente dez) constituirdo as chamadas
questbes estratégicas da organizacdo. Sao aquelas que provavelmente mais
Impactarao a instituigéo, e, por isso mesmo, deverdo ser alvo tanto das medidas a
serem identificadas nos passos seguintes, quanto de constante monitoramento, de

sorte a se observar sua evolucéo e a necessidade ou ndo de se introduzirem ajustes

nas medidas.
EVENTOS MAIS PROV TEND ALVO

Reacbdes ao protagonismo brasileiro
Terrorismo no Brasil (0] N N
Participacdo em conflitos na América
do Sul o N N
Sistema Coletivo de Defesa 0 N N
Neutralizacdo de pressbées sobre a
Amazédnia o N o
Crescimento do orcamento do EB (0] N (0]
Aumento dos investimentosem C & T (0] N (o]
Institucionalizagdo do emprego das FA
na Seg Pub o N N
Revitalizacdo da industria de defesa 0 N 0O
Influéncia da opinido puablica nas FA 0 N 0

Figura 14 — Eventos definitivos do Exército Brasileiro

A figura 14 representa os dez eventos selecionados pelo Exeército
Brasileiro na elaboracdo de seu plano de longo prazo. S&o aqueles que, segundo
analises realizadas, mais causardo impacto para o Exército para o periodo 2006-
2022. Por isso, foram identificadas as conseqiéncias da ocorréncia de cada um dos
acontecimentos do cenario mais provavel e levantadas medidas destinadas a

enfrentar essas conseqiiéncias, compondo-se a lista inicial das medidas de futuro.
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10.3.5. Proposicéo de medidas de futuro

Uma vez estabelecida a sequéncia de analise dos acontecimentos,
devera ser identificado as conseqiéncias, para a organizacdo de cada um desses
acontecimentos; e levantar possiveis medidas destinadas a fazer enfrentar a essas
consequéncias, com acfes de alterar a probabilidade de ocorréncia, aproveitar a

oportunidade e proteger a organizacao contra possivel ameaca.

10.3.6. Simulacéao e gestéo de futuro (Software Lince)

As medidas da visdo de futuro sdo elaboradas em funcdo de uma
interpretacdo de cenarios, que avalia as possiveis diferencas e semelhancas entre o
mais provavel (peritos), o ideal (decisor estratégico) e o de tendéncia (projecdo no

futuro).

FlLince - sistema de Apoio a Decisdo il =181
Lrce  Estudo  ads
E=E

LINCE 1.0

Em andamento [ Microsoft Word "mxc
Figura 15 — Software Lince 1.0

Em fungcdo de um monitoramento do ambiente, os fatos que ocorrerem
apos as consultas aos peritos serdo analisados e se refletirdo em variacdes das
probabilidades dos eventos emitidas originalmente pelos peritos. Essas variacoes
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modificardo o mapa de cenarios prospectivos, podendo alterar, inclusive, o cenario

mais provavel.

A seguir, conduz-se uma terceira etapa, denominada de avaliacdo de
medidas e gestao de resisténcias. Trata-se de analisar, individualmente e em grupo,
as medidas vislumbradas e de incorporar, ao conjunto ja proposto, algumas outras,

relacionadas a gestéo de resisténcias internas e externas.

Na gestdo de resisténcias internas, inclui-se 0s aspectos
comportamentais que otimizem a aceitacdo e 0 apoio as estratégias que implicarem
descontinuidades significativas na cultura e/ou na estrutura de poder da
organizacdo. A gestdo de resisténcias externas contempla o estabelecimento de
estratégias decorrentes da andlise de cenarios prospectivos e que neutralizem as
resisténcias externas do ambiente. Essa etapa € realizada seguindo um roteiro

basico de seis passos:

Andlise individual de cada medida;

Andlise comparada das medidas;

Verificar conflito das medidas com os valores;
Gerenciar resisténcias internas as medidas validadas;

Gerenciar resisténcias externas as medidas validadas; e

S o

Verificar impacto das medidas validadas sobre os demais dados

fundamentais da organizacao.

10.4. Fase IV - Consolidacao

Essa fase é composta de duas etapas: revisdo e decisdo. Na primeira
etapa séo revistos os dados fundamentais do sistema para constatar se deverao
sofrer alteragGes, em fungcdo da avaliagdo de medidas realizada ao final da fase da
visdo estratégica. Nesse momento € aprovado minuta do plano estratégico

institucional a ser submetido a avaliacdo superior (decisor estratégico).
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Figura 16: Consolidagéo — Método Grumbach

Na etapa de decisdo, segunda etapa da fase de consolidacdo, na qual a
alta geréncia da instituicdo aprova e consolida, formalmente, o processo de
planejamento por meio de um documento denominado plano estratégico que, por

sua vez, podera originar diversos planos setoriais decorrentes.

11. ESTRATEGIA VIGENTE

Compreender a estratégia em vigor em uma organizacao colabora com a
escolha da melhor estratégia futura. Caso o processo de planejamento nédo leve em
consideracdo a estratégia atual, a organizacdo perderd todo o esforco e recursos

aplicados na sua execucéo e podera ocasionar uma descontinuidade na gestao.

No caso especifico das organiza¢des publicas esse ponto é fundamental,
pois geralmente, os lideres séo trocados com as mudancas de governo e caso nao
seja levado em consideracdo o planejamento anterior corre-se o risco de todo o
trabalho feito ser perdido, ainda, pode causar descomprometimento dos
colaboradores com a nova estratégia. Em ultima instancia a organizacao deixa de ter
planejamento de longo prazo, pois as estratégias sdo descartadas em todo troca de

direcéo.

12. BALANCED SCORECARD - BSC

A escolha dos cenéarios é o ponto de partida para a definicdo da estratégia
organizacional. Uma vez definidos eles passam a ser considerados painel prioritario

ao planejamento estratégico organizacional.
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A compreensao dos objetivos institucionais por parte dos servidores e 0
alinhamento de todos (servidores e unidades) com as estratégias tracadas séo

fatores preponderantes para garantir o sucesso e a sobrevivéncia organizacional.

Para garantir a compreensao e o alinhamento com a estratégia tracada
faz-se necessario um sistema de gestdo capaz de possibilitar sua implementacao,

mantendo-a como referencial central no gerenciamento da organizacao.

No presente trabalho sera utilizado o Balanced Scorecard (BSC), como
sistema de gestdo da estratégia, por se apresentar como 0 sistema que exibe trés

grandes diferenciais em relacdo ao demais:

a) Comunicagdo: por se apresentar em uma Unica folha (mapa) ele
facilita o processo de comunicacdo da estratégia organizacional,

b) Traducdo: por meio de suas perspectivas e relacdes de causa e efeito,
0 mapa traduz a estratégia de forma clara, simples e objetiva; e

c) Alinhamento: como todos na organizacdo passam a conhecer 0s
objetivos organizacionais, torna-se mais facil o alinhamento dos

colaboradores com a estratégia tracada.

O Balance Scorecard (BSC) compreende a traducdo da visdo e da
estratégia de uma organizacdo em um conjunto integrado de objetivos e indicadores
que formam a base para um sistema de gerenciamento estratégico e de
comunicacdo. E composto por mapa estratégico, objetivos estratégicos, indicadores

e iniciativas (Kallas e Coutinho, 2005).

O BSC surgiu como sistema de medi¢ao, um conjunto de indicadores, que
avaliava o desempenho da organizagcdo com base em indicadores financeiros e
direcionadores futuros relacionados a ativos intangiveis. A metodologia permitiu
observar que, ao longo de sua utilizacdo por diversas organizagcles, € possivel
maximizar resultados financeiros a partir de investimentos nos ativos intangiveis, por
intermédio da implantacdo e gerenciamento da estratégia. Assim, o BSC passou a
ser utilizado como sistema gerencial capaz de possibilitar a implementagédo da
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estratégia, mantendo-a como referencial central no gerenciamento das organizagfes
(Kaplan e Norton, 2000).

Os maiores diferenciais apresentados pelo BSC em relacdo a outras
metodologias de gerenciamento sdo a estruturacdo de objetivos estratégicos e seus
respectivos indicadores em perspectivas ou dimensdes e a construgdo do
relacionamento entre esses objetivos por intermédio de relacbes de causa e efeito.
Essa légica é explicitada pela ferramenta denominada mapa estratégico, no qual
cada objetivo € conectado por uma cadeia de causa e efeito, aos quais séo
associados indicadores que relacionam os resultados planejados na estratégia aos
meios que devem levar a esse resultado, formando, dessa maneira, uma hipotese

estratégica.

Como consequéncia desses diferenciais, o BSC facilita o processo de
comunicacdo da estratégia para todos os colaboradores, na medida em que o mapa
estratégico é a sua representacdo grafica, além de facilitar o processo de
estabelecimento de metas anuais setoriais, pois cada unidade de negdcio percebe,
da forma clara, sua contribuicdo para a consecucao da estratégia.

N&o existe uma Unica forma de se implementar e utilizar o BSC. Na
realidade, as organizacdes aplicam-no de maneiras distintas e com propositos
diversos, desde um simples sistema de medicdo de desempenho que aborde
medidas financeiras e nao-financeiras, até como parte de um sistema de gestao,

com foco no alinhamento da organizacéo para a efetiva execugéo da estratégia.

A seguir sdo conceituados os principais termos utilizados pelo Balanced
Scorecard, que sao: mapa estratégico; perspectivas; temas estratégicos; objetivos
estratégicos; relagbes de causa e efeito; indicadores; metas; e iniciativas

estratégicas.
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13. MAPA ESTRATEGICO E SEUS COMPONENTES

A implementacéo da estratégia exige que unidades e funcionarios estejam
alinhados e comprometidos com o referencial estratégico organizacional. Para
assegurar tal conexdo, a organizacdo deve dispor de processo de comunicagao
eficaz que demonstre a forma pela qual as acfes da organizacao se convertem em
resultados que maximizam o cumprimento da missédo. Para tanto, constroi-se um
mapa estratégico - ferramenta que apresenta, de forma l6gica e estruturada, a
estratégia da organizacdo. O mapa aponta, por intermédio de conjunto de objetivos
estratégicos balanceados em diversas perspectivas, interligados por relacdes de

causa e efeito e gerenciados por indicadores, a forma pela qual ativos intangiveis da

organizacdo produzem resultados tangiveis.

MAPA ESTRATEGICO DA RECEITA FEDERAL DD BRASIL 2009-2011

Missao

“Exercer a administracio tributaria e o controle aduaneiro, com “Ser uma instituigde de exceléncia em administracae tributaria
e aduaneira, referéncia nacional e internacional”

justica fiscal e respeito ao cidadéo, em beneficio da sociedade”

| Contribuir para |
. o desenvolvimento |
econdmico &

Resultados

Processos
Internos

Pessoas e
Recursos

Figura 17 — Mapa estratégico da Receita Federal do Brasil — 2009-2011

O mapa estratégico traduz a missdo, a visdo e a estratégia da

organizacdo em conjunto abrangente de objetivos que direcionam o comportamento
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e o0 desempenho organizacionais. A traducdo da estratégia por meio dessa
ferramenta cria referencial comum de facil compreensdo para unidades e
colaboradores, proporcionando a clara percep¢do de como as atividades de cada
um estdo ligadas aos objetivos gerais da organizacéo possibilitando, desse modo, o
trabalho coordenado e colaborativo em prol das metas tracadas. Assim, 0s
propésitos do mapa estratégico sdo definir e comunicar, de modo claro e
transparente a todos os niveis da organizacdo, o foco e a estratégia de atuacéo
escolhidos, a forma como as a¢fes impactam no alcance dos resultados desejados,

subsidiar a alocacéo de esforgos e evitar a dispersdo de acoes e de recursos.

O BSC traduz a missdo e a estratégia em objetivos e iniciativas,
organizados segundo diferentes perspectivas. Sao “pontos de vista” referentes ao
negocio e que representam os fatores-chave para uma visdo ampliada da
organizacdo. Cada perspectiva engloba um conjunto de objetivos estratégicos que
retrata as principais oportunidades de melhoria a serem aproveitadas e problemas a
serem enfrentados de modo a maximizar o cumprimento da misséo e o alcance da
visdo de futuro da organizacdo. As perspectivas, quando vistas em conjunto,

permitem uma visao légica, estruturada e completa da estratégia institucional.

13.1. Perspectivas

Na metodologia pura do BSC proposta por Kaplan e Norton (1997), os
objetivos estratégicos sao distribuidos no mapa estratégico em quatro perspectivas:

financeira, do cliente, processos internos e aprendizado e crescimento.

A perspectiva financeira descreve os resultados tangiveis da estratégia
em termos financeiros tradicionais. Apresenta 0s objetivos financeiros a serem
alcancados pela organizacdo conforme a estratégia adotada, normalmente, em
termos de reducdo de custos e de aumento de receitas e lucros. Esses objetivos
precisam definir o desempenho financeiro esperado da estratégia. Para tanto,
devem servir de meta principal para os objetivos e medidas de todas as outras

perspectivas do mapa estratégico.

A perspectiva de clientes reflete a proposicao de valor que a empresa

oferece aos seus clientes. Na perspectiva do cliente sdo identificados os clientes-
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alvo, o segmento de mercado que a organizacao deseja competir, 0s objetivos de
negocio e os respectivos indicadores de desempenho. A perspectiva de cliente
permite que 0s gerentes articulem estratégias de clientes e mercados que

proporcionardo maiores lucros financeiros futuros.

Na perspectiva de processos internos sao identificados os processos de
trabalho criticos que exercem maior impacto sobre a estratégia. Neles deve-se
concentrar esforcos a fim de alcancar a exceléncia e obter os resultados desejados,
pois tais processos produzem e fornecem a proposicao de valor para os clientes, 0s
aumentos de produtividade para os acionistas e o desempenho sécio-ambiental para

a sociedade.

A perspectiva de aprendizado e crescimento define os ativos intangiveis
mais importantes para a estratégia, os quais devem ser coerentemente conectados

uns com os outros e alinhados aos processos de trabalho criticos.

Nessa perspectiva sdo identificadas acfes e inovagbes necessarias ao
crescimento e ao aprimoramento continuo da organizacdo. Nela sdo definidos os
ativos intangiveis essenciais ao desempenho das atividades organizacionais em
niveis de qualidade cada vez mais elevados. Também, sdo descritos como capital
humano, capital de informacdo e capital organizacional se conjugam para dar
suporte a estratégia. E o ponto de partida para qualquer mudanca sustentavel a

longo prazo.

De forma sintética, os objetivos da perspectiva do cliente descrevem a
estratégia (clientes-alvo e proposicdo de valor) e os objetivos da perspectiva
financeira descrevem as conseqiiéncias econémicas (receita, lucro e produtividade)
dessa estratégia. Depois que a organizagdo forma uma imagem clara desses
objetivos financeiros e para os clientes, 0s objetivos das perspectivas de processos

internos e de aprendizado e crescimento descrevem como executar a estratégia.

Conforme mencionado, o modelo basico do BSC tem como pressuposto
uma organizagdo com fins lucrativos. Assim, a perspectiva financeira é a ultima e

mais importante para esse modelo de organizacdo. Nao € o caso de organizacdes
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sem fins lucrativos como ONGs, Governos, ou instituicdes publicas em geral. Os
autores do BSC sugerem que as organizacdes sem fins lucrativos coloquem em
primeiro plano uma perspectiva do cliente (resultado) subordinada a missdo da

instituicao.

MISSAO DA ORGANIZAGCAO

Perspectiva Perspectiva
Financeira do Cliente

Perspectiva
dos Processos Internos

Perspectiva
Aprendizagem e Crescimento

Figura 18 — Modelo do BSC para organizacdes sem fins lucrativos sugerido por Kaplan e Norton
(2000)
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Figura 19 — Mapa estratégico do Tribunal de Contas da Unido — PET TCU — 2006-2010



50

No ambito das organizacdes publicas, o mapa estratégico, conforme
demonstrado na figura 19 - Mapa estratégico do TCU, precisa ser adaptado de modo
a melhor representar a necessidade estratégia de uma organizacao publica. No caso
do Tribunal de Contas da Unido as perspectivas utilizadas foram: resultados,
processos internos, pessoas e inovagdo, e orcamento e logistica. Essas

perspectivas representam o encadeamento logico da estratégia de atuacao do TCU.

13.2. Temas estratégicos

Os temas estratégicos sdo agrupamentos de objetivos relacionados a um
mesmo assunto ou com relacdes de causa e efeito muito fortes. Sdo os pilares da
estratégia, pois, em regra, contemplam uma série de objetivos com suas relacdes de

causa e efeito, que forma uma hipotese estratégica.

13.3. Objetivos estratégicos

Os objetivos estratégicos sdo os fins a serem perseguidos pela
organizacdo para o cumprimento de sua missao institucional e o alcance de sua
visdo de futuro. Constituem elo entre as diretrizes de uma instituicdo e seu
referencial estratégico. Traduzem, consideradas as demandas e expectativas dos
clientes, os desafios a serem enfrentados pela organizagcdo num determinado
periodo. Segundo a metodologia do BSC, 0s objetivos estratégicos encontram-se

distribuidos pelas perspectivas definidas no mapa estratégico da organizagao.

De acordo com Chiavenato (2003) as organizacbes sao criadas para
atingir objetivos especificos. Sua principal fungéo é servir a esses objetivos. A visdo
organizacional é eficaz quando define objetivos claros e explicitos a serem
alcancados ao longo do tempo. A visdo funciona como um sonho que antecipa o

alcance de resultados e o alcance dos objetivos estratégicos.



13.4. Relagdes de causa e efeito

5

1

A estratégia pode ser definida também como conjunto de hipoteses sobre

causas e efeitos, sobre como um objetivo impacta no alcance de outro. Segundo

esse prisma, o sistema de medicdo deve tornar explicitas as relagdes (hipbteses)

entre os objetivos nas varias perspectivas, para que elas possam ser gerenciadas e

validadas. Desse modo, a cadeia de causa e efeito deve permear todas as

perspectivas do mapa estratégico.

As relagcOes de causa e efeito representam a correlacdo causal existente

entre 0s objetivos listados no mapa estratégico da organizacdo e demonstram como

um objetivo é impactado por outro.
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Figura 20 — Elementos componentes do mapa estratégico

Segundo Kaplan e Norton (1997) um painel de desempenho bem

elaborado devera contar a historia da estratégia da organizacado, identificando e

tornando explicita a sequéncia de hipoteses sobre as relacdes de causa e efeito

entre os elementos do mapa estratégico. Todo objetivo, indicador, iniciativa e agédo

deve ser um elemento integrante da cadeia de relacbes de causa e efeito que

comunica o significado da estratégia da organizacao.



52

14. INDICADORES DE DESEMPENHO

Conseguir uma gestdo eficiente e comprometida com os resultados
requer, principalmente no servi¢o publico, diversas transformacdes. O surgimento de
liderancas internas, a incorporacdo de técnicas modernas de gestdo, o
estabelecimento de metas de desempenho mensuraveis, um quadro de pessoal
participativo e o comprometimento com uma gestdo de melhor qualidade sao

algumas dessas transformacdoes.

Uma das ferramentas mais utilizadas para o desenvolvimento desse tipo
de gestdo é o uso de indicadores para a mensuracao e a avaliacdo do desempenho
institucional. Um sistema de informacdo sobre gestdo e desempenho abre a
possibilidade de maior eficiéncia na alocacdo de recursos fisicos, humanos e

financeiros, bem como incrementa a autonomia e a responsabilidade de dirigentes.

Um sistema de indicadores de desempenho bem planejado e estruturado
oferece a possibilidade de um grau maior de compromisso com resultados, mediante
a determinacdo de metas de desempenho que expressem 0s sucessos esperados
em termos de quantidade e qualidade dos servigos prestados e da efetividade e

eficiéncia com que sao oferecidos.

As primeiras duavidas que vém a mente de quem pensa em utilizar
indicadores sdo: quem precisa da informacéo (indicador)? Para que uséa-la(o)? A
resposta a essas duvidas é simples: utiliza indicadores quem precisa planejar e
gueira fazé-lo de forma adequada.

Indicador de desempenho é a quantificacdo de qudo bem um negocio
(suas atividade e processos) atinge uma meta especifica. De acordo com Juran,
gerenciar é controlar e agir corretivamente. Sem indicadores de desempenho néao ha

medicdo. Sem medi¢do ndo ha controle. Sem controle ndo ha gerenciamento.
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Assim, medimos os resultados para:

a) Confirmar se os esforcos despendidos no processo de melhoria
tiveram efeito;

b) Monitorar o desempenho dos processos de trabalho;

c) ldentificar e solucionar problemas;

d) Auxiliar no processo de tomada de decisao;

e) Auxiliar no processo de alocacado de recursos; e

f) Saber se estamos alcancando as metas mais importantes.

Conforme demonstra a figura 21, por meio dos indicadores podemos
conhecer e medir o desempenho, comparar resultados, identificar pontos de
melhoria e empreender agbes de transformagdo, gerando um ciclo de melhoria

continua.

[ Medir Desempenho

4

[ Comparar Resultados

¥

[ Identificar Melhorias

4

[ Realizar Acdes

Figura 21 — Indicadores (ciclo de melhoria continua)

Os indicadores, além de facilitarem o processo de gerenciamento e de
tomada de deciséo, representam a base para a constru¢cdo da melhoria continua da
organizacdo. A seguir sao listados os principais objetivos na utilizacdo de

indicadores:

a) Facilitar o planejamento e o controle do desempenho, pelo
estabelecimento de métricas-padrdo e pela apuracdo dos desvios

ocorridos;



b)

d)

f)

9)

h)
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Viabilizar a analise comparativa do desempenho da organizacdo em
negécios diversificados;

Possibilitar a avaliagdo qualitativa e quantitativa do desempenho
global da instituicéo;

Internalizar as necessidades e as expectativas dos clientes;

Possibilitar o desdobramento das metas do negécio;

Embasar a analise critica dos resultados do negécio e do processo de
tomada de decisao;

Induzir a organizagdo a um processo de transformagao estrutural e
funcional; e

Contribuir para a melhoria continua dos processos organizacionais.

14.1. Qualidades de um indicador

E fundamental que os indicadores sejam direcionados para os resultados

organizacionais, servindo de base para a revisao das metas estabelecidas. Assim,

devem ser representativos para 0s processos e as atividades, levando a analises e

melhorias da forma mais pratica e objetiva possivel.

Qualquer estratégia adotada para melhorar o desempenho de uma

organizacdo ou de uma gestao exige a elaboracéo de indicadores de desempenho.

Esses indicadores devem ser operacionalizados por informacdes fortemente

baseadas em dados e fatos. Assim, para dar maior suporte a sua definicdo, os

indicadores devem apresentar alguns critérios ou requisitos de qualidade:

)

K)

Confiabilidade: a fonte de dados utilizada pelo indicador deve ser
confiavel, fidedigna;

Adaptabilidade: capacidade de resposta as mudancas de
comportamento e exigéncias dos clientes. Os indicadores podem
tornar-se desnecessarios ao longo do tempo e devem ser eliminados
ou substituidos por outros de maior utilidade;

Atualizacao periddica: o indicador deve permitir atualizacdo de forma a

representar a situagdo mais atual possivel;



a)

b)

d)

f)

g)
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Representatividade: deve expressar bem a realidade que representa
ou mede. Essa qualidade refere-se a captacdo das etapas mais
importantes e criticas dos processos, para que seja suficientemente
representativo e abrangente. Os dados importantes devem ser
precisos, atender aos objetivos e ser buscados na fonte correta. O
enfoque principal do indicador deve ser o produto e ndo 0s meios
necessarios para sua producdo. Portanto, para que um indicador seja
representativo, deve-se evitar a confusdo entre o que € produzido
(produto) e o como € produzido (meios). Esta qualidade merece certa
atencao, pois indicadores muito representativos tendem a ser muito
dificeis de serem obtidos. Deve-se procurar certo equilibrio entre a
representatividade e a disponibilidade para coleta;

Disponibilidade: facilidade de acesso para coleta, estando disponivel a
tempo, para as pessoas certas sem distor¢des, servindo de base para
gue decisdes sejam tomadas;

Simplicidade: o indicador deve ser de facil entendimento, qualquer
pessoa deve ser capaz de tirar conclusdes a partir da analise do
indicador. Os nomes e expressbes devem ser conhecidos e
entendidos por todos os envolvidos de forma homogénea, garantindo
transparéncia e validade;

Acessibilidade: o indicador deve apresentar facilidade e possibilidade
de acesso as informacdes primarias para sua medi¢ao;
Economicidade: o indicador deve mostrar-se economicamente viavel,
nao deve ser gasto tempo demais procurando dados, muito menos
pesquisando ou aguardando novos métodos de coleta. Os beneficios
decorrentes do indicador devem ser maiores que 0s custos incorridos
na medicao;

Estabilidade: o indicador deve permanecer estavel ao longo de um
determinado periodo, permitindo a formacao de uma série histérica;
Rastreabilidade: facilidade de identificacdo da origem dos dados, seu
registro e manutencdo. Sempre que possivel, deve-se transformar os
resultados em graficos para um acompanhamento mais preciso, o que

permite a comparacado com desempenhos anteriores;
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h) Praticidade: o indicador deve realmente funcionar na préatica e permitir
a tomada de decisGes gerenciais. Para tanto, deve ser testado em

campo e, se necessario, modificado ou excluido.

Essas qualidades devem ser avaliadas no contexto da selecdo de
indicadores de desempenho de modo a evitar que figuem comprometidas, no futuro,
a coleta dos dados e a analise das informacdes que serdo fornecidas pelos

indicadores.

14.2. Varidveis componentes dos indicadores

Os indicadores representam a variavel a que estdo associados, ou seja,
representam a dimensédo que se quer avaliar. Os indicadores quase sempre Sao
compostos por variaveis provenientes de um dos seguintes grupos comuns a toda a

atividade social:

a) Custo: diz respeito a custo unitario, custo total programado;

b) Quantidade: relacionado a producéo total, demanda atendida;

c) Qualidade: satisfacao dos cliente, padrées de qualidade;

d) Tempo: estabelecimento de prazo, tempo total de atendimento a

demanda, tempo por tarefa.

Quantidade
gtV ]
>

Figura 22 — Variaveis componentes dos indicadores
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14.3. Processo de construcao de indicadores

A busca por uma gestdo organizacional de sucesso decorre da
implementacédo de um sistema de melhoria continua. Para tanto, faz-se necessario a
implantacdo de um sistema de medicdo de desempenho capaz de fornecer
informacdes gerenciais que expressem, de forma sistemética e transparente, os

resultados alcangados.

O uso de indicadores de desempenho procura quantificar os resultados
do negdcio e a situacdo na qual ele se encontra. Sua finalidade é facillitar a anélise
de determinada situacdo, identificar possiveis problemas, facilitar a tomada de
decisdes.

A seguir sdo definidos alguns passos a serem seguidos para a elaboracao

dos indicadores:

a) ldentificar:
e 0 objetivo estratégico; ou
e 0 processo de trabalho a ser medido;
b) Refletir acerca do que se quer medir:
e 0 que se quer saber?
e quais informacdes sdo relevantes para nos?
e (quais informacdes sdo relevantes para nossos colaboradores e
clientes?
c) Realizar inventario dos indicadores existentes:
e (uais sao nossos indicadores atuais;
e 0s indicadores existentes sédo suficientes;
d) Elaborar proposta de indicadores;
e) Detalhar os indicadores:
e formula de calculo;
e periodicidade de medicéo;
e definicdo de meta;
e definicado de responsavel pelo indicador;

f) Elaborar plano de concepcéao de indicador:
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e quando nao houver indicador disponivel para o processo ou objetivo
a ser medido;

g) Efetuar primeira medicao do indicador.

Objetivo/ G e Iniciativa
processo

}
l N&o Disponivel
Disponivel eFalta definir um ou mais
» Todos os atributos atributos
detalhados * Nao esta pronto para ser
¢ Coleta coletado

|

Plano de Concepcéo
do Indicador

Figura 23 — Processo de construcéo de indicadores de desempenho

14.4. Os indicadores e o Balanced Scorecard

Apés a construcdo do mapa estratégico, com a definicdo das
perspectivas, dos objetivos estratégicos e das relagdes de causa e efeito, devem ser
definidos os indicadores de desempenho que melhor captem e comuniquem a
intencdo de cada objetivo estratégico. Nessa metodologia € necesséario que cada
objetivo tenha ao menos um indicador vinculado, de modo que objetivo sem
indicador associado deve ser revisto ou descartado, pois 0 que nao pode ser medido

também nao pode ser gerenciado.

Apos definir os indicadores, deve-se verificar se as relagbes de causa e
efeito tracadas para o0s objetivos estratégicos também sdo validas para o0s
indicadores de desempenho (nova validacdo da hipotese estratégica). Ndo sendo
vélidas, as relacfes de causa e efeito, 0s objetivos estratégicos e/ou os indicadores

de desempenho deverao ser revistos.

Um bom mapa estratégico deve ser uma combinagdo de indicadores de
resultado (indicam os efeitos das acdes realizadas, como, por exemplo: beneficios
financeiros das acbes de controle, indice de aderéncia as competéncias

organizacionais e imagem junto aos principais clientes) e indicadores de tendéncia
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(indicam a tendéncia de resultados futuros, como, por exemplo: tempo de
julgamento, horas de treinamento, esforco em fiscalizagdo e instrucdo de

processos).

Os indicadores de resultado sem os indicadores de tendéncia n&o
comunicam a maneira como os resultados devem ser alcancados, além de néo
indicarem, antecipadamente, se a implementacdo da estratégia esta sendo bem-
sucedida. Por outro lado, indicadores de tendéncia sem indicadores complementares
de resultado podem permitir que a organizacado obtenha melhorias operacionais em
curto prazo, mas nao revelardo se essas melhorias foram traduzidas em expanséo

dos beneficios ofertados pelo Tribunal aos seus principais clientes.

Para cada indicador proposto, devem ser identificadas fontes de
informacdo e acBes necessarias para torna-lo acessivel. Assim, deve ser realizada
uma analise quanto a disponibilidade dos dados necessarios ao céalculo do indicador.
Estando as informacdes disponiveis, uma coleta devera ser realizada para subsidiar
a definicdo da meta de longo prazo. N&o estando as informacdes disponiveis, deve
ser elaborado um plano de concepcdao que explicite as acbes necessdrias a
viabilizagéo da coleta de dados sobre o indicador.

15. METAS DE DESEMPENHO

Uma vez definidos os indicadores o passo seguinte é o estabelecimento
de metas de desempenho a serem atingidas pela organizacéo e que serdo aferidas
por meio dos indicadores elaborados. Representa o estabelecimento de valores

ideais dos indicadores ao longo do tempo, tendo por base os valores atuais.

As metas sdo pontos ou posi¢cdes a serem atingidas no futuro. Trata-se do
desafio em si para o periodo, ou seja, quanto se pretende alcancar naquele
indicador. Constituem o0s propulsores da gestdo, pois gerenciar consiste em

desenvolver acdes objetivando atingir as metas.
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Alguns fatores devem ser levados em consideracdo na definicdo das

metas de desempenho. Elas devem ser realistas; exequiveis, dado a capacidade

operacional e os recursos disponiveis; e desafiadoras, o que implica em esforco para

manter estaveis ou crescentes os valores iniciais dos indicadores.

a)

b)

d)

Realisticas: deve-se levar em consideracdo capacidade operacional e
0S recursos disponiveis;

Exequiveis: as metas devem ser passivel de serem alcancadas, caso
contrario, elas seréo vistas como meras intencfes e ndo como pratica
de comportamento;

Desafiadoras: as metas devem encorajar melhorias no sistema, devem
portanto ser cada vez mais ambiciosas ao longo do tempo, de maneira
a incentivar a otimizacao de resultados;

Comparaveis: as metas devem permitir a comparagdo com outras,
interna ou externamente, que apresentem bom desempenho na area;
e

Claras: as metas devem ser facilmente identificadas, evitando

confusdes ou analises ambiguas.

16. INICIATIVAS ESTRATEGICAS

As iniciativas estratégicas podem ser definidas como o conjunto de acfes

necessarias ao alcance dos objetivos estratégicos e ao preenchimento das lacunas

de desempenho existentes entre o desempenho atual e as metas futuras.

Frequentemente s@o projetos e programas, enfim, acdes de carater estratégico. Elas

se diferenciam dos objetivos estratégicos e da rotina organizacional por serem mais

especificas, por terem comeco e fim predeterminados e por terem pessoas ou

equipes alocados para a sua execucdo, bem como verba preestabelecida, se

necessario. Muitas iniciativas, quando executadas em conjunto, podem contribuir

para o alcance de um ou mais objetivos estratégicos. Permitem que a organizagao

se desloque do estado atual em direcéo ao alcance de suas metas.
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O nivel de
Oqueé desempenho
critico para ~ Ouataxa de
alcance da Como sera melhoria Planos e

estratégia? Medido?  necessarios projetos

Objetivos Indicadores Meta Iniciativa
* Rapida * Tempo emsolo | * 30 Minutos| ® Programa de
préparacao * Partida pontual | ® 90% otimizac&o da

em solo duragio do ciclo

Figura 24 — Painel de desempenho (objetivo, indicador, meta e iniciativa)
17. EXECUCAO DA ESTRATEGIA

Para Almeida (2001) o resultado que se pode alcancar com o
planejamento estratégico em organizacfes publicas € muito grande, mas depende
de vontade politica de implementacdo do plano, pois algumas vezes as equipes
temem que nao serdo mantidas em uma troca de direcdo e tendem a nao se
esforcar para conseguir realizar o processo de mudanca decorrente do planejamento

estratégico.

Segundo Kaplan e Norton (2005) a divergéncia entre a ambicdo de uma
estratégia e o desempenho estd na auséncia de vinculos entre a formulacdo da
estratégia e a sua execugcdo. As pessoas encarregadas pela operacdo dos
processos precisam estar conscientes para implementa-la de forma eficaz. Para uma
execucao eficaz é preciso informar qual a estratégia da empresa, garantindo assim
que planos gerais da empresa sejam convertidos em planos especificos para as
areas que a compde. Da mesma forma, a estratégia precisa ser testada e adaptada

ao contexto da organizacgao.

Hamel e Prahalad (2001) defendem a idéia da intencdo estratégica, que
visa a posicao desejada de lideranca e estabelece os critérios que a organizacéo
usa para mapear seu progresso. Trata-se de algo além de uma simples ambicéo

irrestrita.
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O conceito também abrange um processo administrativo que inclui:
focalizar a atencdo da organizacdo na esséncia de ganhar; motivar as pessoas e
comunicar o valor das metas; deixar lugar para a contribuicédo individual e de equipe;
manter o entusiasmo ao proporcionar novas definicbes de operacdes a medida que
as circunstancias mudam e usar a intengdo consistentemente para orientar a
alocacao de recursos. A intencao estratégica capta a esséncia de ganhar, é estavel
ao longo do tempo, estabelece uma meta que merece esforco pessoal e

comprometimento, e exige criatividade com relacdo aos meios.

A operacionalizacdo consiste em fazer acontecer, ou seja, transformar a
idéia da estratégia em um conjunto de acdes reais. A Ultima etapa do planejamento
consiste em planejar como serdo executadas as estratégias definidas. Deve-se,
entdo, criar uma lista de possiveis a¢des a serem executadas no horizonte temporal

definido no plano.

Compreende uma sequéncia de etapas que definem de que forma a
organizacdo vai por em pratica o que foi definido como prioritario na etapa de
planejamento. Trata-se de um plano em que deverd ser descrito como serdo

executadas as acdes, com detalhamento de cronograma e executor.

Apds a compreensao da estratégia, o primeiro passo é a elaboracdo do
plano operacional. A esséncia da execugcdo bem-sucedida é a responsabilidade e a
sua distribuicdo. Instituicbes voltadas para a execugcdo sao aquelas que possuem
lideranca capaz de conduzir suas equipes a alcancar os objetivos definidos pela sua
estratégia de negdcio, por intermédio dos esfor¢cos conscientes de suas equipes. A
franqueza em expectativas e desempenhos é essencial na formulacdo de

estratégias.

18. MODELOS DE IMPLEMENTACAO DA ESTRATEGIA

Tao importante quanto a execucdo em si € a definicho do modelo que

sera utilizado pela organizacdo para a implementacdo da estratégia. No presente
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trabalho serdo abordadas as metodologias de planos de acé&o e projetos para a
operacionalizacdo da estratégia. O modelo é utilizado tanto pelo Tribunal de Contas
da Unido (TCU), como pelo Superior Tribunal de Justica (STJ), conforme

demonstram as figuras a sequir:

Negocio/Missao Visdo
‘ Macroprocessos ‘ ‘ Obijetivos estratégicos ‘
‘ Indicadores de capacidade ‘ \ Indicadores estratégicos ‘
Iniciativas estratégicas
Gestao de projetos | Plano de diretrizes
AR

Figura 25 — Modelo do processo de planejamento do TCU

4
Diagrama Estratégico

Objetivos
Estratégicos

Indicadores
Estratégicos

Y.

Metas -
Institucionais ) =

-———

Projetos e
Planos de Agao
Metas e
Indicadores

Figura 26 — Diagrama estratégico do STJ

-

A fase de implementacdo da estratégia, que corresponde ao
planejamento anual, esta apoiada, no Tribunal de Contas da Unido, na metodologia
do gerenciamento pelas diretrizes — GPD, e tem como objetivo principal o
estabelecimento de foco anual para a execugcdo da estratégia definida no mapa

bY

estratégico. Corresponde a transformacdo da estratégia em acdo. Nessa fase é
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demonstrado detalhadamente como manter alinhadas as a¢gfes nos diversos niveis

hierdrquicos aos objetivos estratégicos.

Com o estabelecimento de prioridades anuais, definidas a partir do mapa
estratégico, a organizacdo aproveita de maneira ordenada os recursos disponiveis e
consegue estabelecer a sequiéncia logica de execucdo de sua estratégia, garantindo

foco as acdes da organizacao e o alinhamento de todas as unidades.

18.1. Plano de acéao

A execucao da estratégia pode, conforme mencionado anteriormente, ser
implementada mediante a utilizacdo de planos de acédo. O objetivo da utilizacdo dos

planos é a coordenacdo organizada de acbes que possibilitem o alcance das
prioridades institucionais definidas no plano estratégico.

Corresponde a um plano de curto prazo elaborado com a finalidade de
especificar acodes, responsabilidades e prazos para o alcance dos objetivos
estratégicos. E formado por um conjunto de medidas de ac&o direta encadeadas de

forma l6gica ao alcance dos objetivos para um determinado exercicio.

Esse modelo de gerenciamento tem como ponto de partida as metas
anuais da organizacdo definidas com base em seu plano estratégico. Seu objetivo é
o de direcionar o caminho que devera ser percorrido pela organizacéo para a gestao

pela exceléncia.

Nesta fase ocorre a escolha e priorizacdo de objetivos estratégicos que
irdo compor o planejamento anual. Também sédo definidas as agbes que serdo
implementadas visando o alcance das metas definidas para o periodo. Tem como
objetivo principal o estabelecimento de foco anual para a execucéo da estratégia da
organizacdo definida no mapa estratégico, corresponde a transformacdo da

estratégia em acao.

Com o estabelecimento de prioridades anuais, definidas a partir do mapa

estratégico, a organizacdo aproveita de maneira ordenada os recursos disponiveis e



65

consegue estabelecer a sequiéncia logica de execucdo de sua estratégia, garantindo
foco as acbes da organizacdo e o alinhamento de todas as unidades a estratégica.

A elaboracdo do Plano anual de acdo envolve primeiramente a escolha
das diretrizes organizacionais a partir do mapa estratégico corporativo. S&o
priorizados 0s objetivos presentes no mapa estratégico que: demandam maior
esforco da organizacdo; ndo sdo contemplados pela rotina; sdo exigidos para a
manutencdo do atendimento as demandas apresentadas pela sociedade; mais
contribuam para o alcance dos resultados pretendidos ou obtiveram desempenho
insatisfatorio em exercicios anteriores, comprometendo o alcance da estratégia
tracada. Os demais objetivos continuardo sendo tratados pelo gerenciamento da
rotina e/ou poderdo ser priorizados nos demais anos do horizonte de planejamento

de longo prazo, caso necessario.

PROCESSOS INTERNOS
Tempedvidade

Redwriro lempo
OE-apred a3
dosprocessos

Transparéncia Parenasestralépcas

Ahsr Ern
LoopEsaGancom
drghosplbiizose

tom A rede e
confrolg

BFRNETILaT D
retscianamenio pam
D Congressn
Matmnales
stoRdade

arrilar a o bgs-ho
dersultadusda

pedtin publica e dag
apiegde ronims

Diretriz 1: Transparéncia

Objetivo 1: Ampliar a divulgagéao de resultados da gestio pablica e das agdes de controle,

Indicadores de desempenho Valor Prazo
1.1. Programas produzidos paraa TV 10
1.2. indice de releases elaborados pelo Tribunal publicados pela midia B0% Dez/2009
1.3. indice de registro de bensficios em agdes de controle. 100%
Agies Resp. Colab.
Segecex
1.1. Modelar o processo de gestio da comunicago interna. 5;12::5 Segepres
(Seplan)
1.2. Elaborar, aprimorar e divulgar produtos de comunicag@o relativos aos Segepres Segecex
trabalhos de controle externo voltados para a midia e ao publico interno. [Ascom) (Adplan/Adsup)
1.3. Aperfeigoar e complementar as areas de conteddo do Portal TCU Segepres -
(Setec)
1.4. Ampliar a disponibilidade de informagfes operacionais e gerenciais para Segepres Segepres
subsidiar o exercicio das atividades administrativas e de confrole externo (Setec) {Seplan)

Figura 27 — Modelo de plano anual do Tribunal de Contas da Unido
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Devem ser priorizados apenas objetivos das perspectivas sobre as quais
a organizacao possui geréncia, ou seja, perspectivas em que se da a gestao tético-
operacional, ndo devendo ser priorizados objetivos da perspectiva de “Resultados”.
Os objetivos de resultado sédo consequéncia dos esforcos despendidos pela
instituicdo na gestao de seus recursos orgcamentarios e logisticos, na capacitacdo de
seu corpo técnico e no aprimoramento continuo de seus processos internos de
trabalho, ou seja, o alcance dos resultados desejados decorre da implementacéo

dos objetivos estratégicos das outras perspectivas.

18.2. Gestéo de Projetos

Além dos planos de acéo, conforme demonstrado anteriormente, a gestao
de projetos pode ser uma das metodologias aplicadas pelas organizacdes para a
implementacdo de seu plano estratégico e o alcance dos objetivos nele priorizados.

Projeto corresponde a um conjunto de atividades ou medidas planejadas
para serem executadas com responsabilidade previamente definida, objetivos
determinados, abrangéncia definida, prazo delimitado e recursos especificos.

Os projetos constituem um dos meios pelos quais as organizacdes
atingem suas metas, podendo ainda atingi-las por meio de operacfes rotineiras,
conceitualmente denominadas atividades. Contudo, sdo 0s projetos 0s responsaveis

pelas inovacodes, criando ou modificando processos, competéncias ou tecnologias.

Os projetos séo os instrumentos pelos quais podem ser implementadas as
medidas previstas, no curto e médio prazos, nos planos organizacionais. Uma acao
pode constituir um projeto, e desdobrar-se em subprojetos, desde que atenda as
caracteristicas préprias desse tipo de trabalho e adote modelo préprio de gestao de

projeto.

A prética da gestédo de projetos aliada ao planejamento estratégico produz
resultados expressivos para a sobrevivéncia e a melhoria do desempenho das

organizaces, sejam elas publicas ou privadas.
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Parte do valor estratégico da gestdo de projetos provém de sua
capacidade de mobilizagéo e sincronizacao de talentos, recursos e esforcos para a
solucdo de problemas de alta complexidade e para desenvolvimento e
implementacdo de instrumentos de controle externo mais potentes, eficazes e

efetivos.
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19. CONCLUSAO

Pode uma organizacao se tornar bem sucedida e permanecer assim por
varias décadas? E possivel lidar com a gama de alteracdes que ela sofrera no
decorrer de sua existéncia? Existe uma férmula padrdo? A resposta é simples, ndo
existe uma formula ou padrdo para criar na organizacdo uma certeza de sucesso
perene, mas € possivel que as organizacdes trabalhem em prol da manutencéo de

seu negocio.

A estratégia € um organismo vivo, um curso de acdo a ser revisto e
redefinido de acordo com as mudancas nas condi¢cdes do ambiente. A estratégia
serve para multiplas func¢des, sendo elas a de dar rumo, permitir a concentracao dos
esforcos e servir como fonte de coeréncia interna. A divergéncia entre a ambicdo de
uma estratégia e o desempenho esta na auséncia de vinculos entre a formulacéo da

estratégia, a missdo e os valores, e a sua execucao.

Uma organizacdo de alto desempenho é aquela em constante e
ininterrupto desenvolvimento e inovacdo. E aquela que constantemente se renova
de maneira coerente com seu ambiente, seus colaboradores e principalmente seus

clientes.

Em meio a um ambiente caracterizado por mudancas rapidas e
incessantes, muitas organizagdes costumam protelar as providéncias necessarias
para mudar suas politicas, até mergulharem definitivamente em uma crise. O
processo de planejamento é na verdade um processo de aprendizado. Ele precisa

de interacao, reflexdo e desenvolvimento cooperativo.

O processo de planejamento define mudancas e novas regras de gestao.
O planejamento estratégico requer que se aprenda com a constru¢cdo de modelos
até chegar a fase de tomada de decisdo. Ele exige de todos: inovacao, colaboragéo,
engajamento, foco em competéncias essenciais, otimizacdo, adaptabilidade,
integracdo organizacional, selecdo de funcdes e de processos e, principalmente,

“encantar o cliente”.
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Apos a definicdo da identidade organizacional, a andlise de ambiente e a
elaboracdo de cenarios futuros, deve-se decidir o que representa a melhor opcao

para a organizacao e identificar qual o melhor caminho a seguir.

O alinhamento organizacional € fator determinante para o alcance da
estratégia definida. A interacdo entre as areas é fundamental para o alcance dos
diversos objetivos estratégicos e eles devem ser bem especificados para que todas
as areas importantes ao funcionamento e sustentagdo da organizacdo estejam

envolvidas.

As organizacfes crescem e se firmam quando tém sucesso no alcance de
seus objetivos estratégicos. No caso das instituicdes publicas, quando criam valor
para o cliente-cidaddo, ou seja, quando cumprem com louvor o motivo pelo qual

foram criadas: sua missao.

A formulacéo da estratégia é tarefa importantissima, porém quase sempre
ela para antes de sua implementacdo. Sem o “fazer acontecer’, por mais que a
estratégia tenha sido bem elaborada, ndo ha como ela ser bem sucedida, pois ela
nao sera executada. A implementacdo da estratégia organizacional é tarefa de

todos, para tanto ela deve fazer parte da tarefa cotidiana da instituicao.

Para que seja possivel sua execucdo a estratégia requer consenso,
conhecimento, informacéo, motivacdo e, principalmente, lideranca. Deve-se ter em
mente que a estratégia € sempre um processo de mudanca organizacional. Um

processo continuo.

Compreender a estratégia em vigor em uma organiza¢ao colabora com a
escolha da melhor estratégia futura. Caso o processo de planejamento nédo leve em
consideracdo a estratégia atual, a organizacdo perdera todo o esforco e recursos

aplicados na sua execucédo e podera ocasionar uma descontinuidade na gestao.

No caso das organizagBes publicas esse ponto é fundamental, pois

geralmente, ocorrem trocas com as mudancas de governo e caso nao seja levado
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em consideracao o planejamento anterior corre-se o risco de todo o trabalho feito ser
perdido, ainda, pode causar descomprometimento dos colaboradores com a nova
estratégia. Em Ultima instéancia a organizacdo deixa de ter planejamento de longo

prazo, pois as estratégias sdo descartadas em todo troca de direcéo.

O que importa € escolher “um futuro” e por ele trabalhar com
perseveranca e flexibilidade. De certa forma, isso se assemelha a velha licdo valida
para organizacdes em geral: quem nao traca suas proprias estratégias se dispde a

deixar que seja incluido nas estratégias dos outros.



71

20. REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

ASSIS, Marcelino Tadeu de. Indicadores de gestdo de recursos humanos:
usando indicadores demograficos, financeiros e de processos na gestdo do
capital humano. Rio de Janeiro. Qualitymark, 2005.

CAMPOS, Vicente Falconi. Gerenciamento pelas Diretrizes. 2.ed. Belo Horizonte:
Fundacao Cristiano Ottoni, 1996.

CARDOSO, Regina Luna Santos. Elaboracdo de indicadores de desempenho
institucional e organizacional no setor publico: técnicas e ferramentas. Sao
Paulo. FPFL-Cepam, 1999.

CHIAVENATO, Idalberto. Planejamento estratégico: fundamentos e aplicacdes.

Rio de Janeiro: Elsevier, 2003.

FLEURY, M.T.L, (org). As pessoas na organizagdo. Sao Paulo. Editora Gente,
2002.

HUNGER, J. David. Gestéo estratégica: principios e pratica. 2.ed. Rio de Janeiro:
Reichmann & Affonso Editores, 2002.

JULIO, Carlos Alberto. Estratégia e planejamento: autores e conceitos

imprescindiveis. Sdo Paulo: Publifolha.

KALLAS, David. Gestdo da estratégia: experiéncias e licdes de empresas

brasileiras. Rio de Janeiro: Elsevier, 2005.

KAPLAN, Robert S. Mapas estratégicos — Balanced Scorecard: convertendo

ativos intangiveis em resultados tangiveis. Rio de Janeiro: Elsevier, 2004.

. A estratégia em acdo: Balanced Scorecard. Rio de Janeiro: Campus,
1997.

. Organizacdo orientada para a estratégia: como as empresas que
adotam o Balanced Scorecard prosperam no novo ambiente de negécios. Rio

de Janeiro: Campus, 2004.

. Alinhamento: utilizando o Balanced Scorecard para criar sinergias

corporativas. Rio de Janeiro: Elsevier, 2006.



72

MARCIAL, Elaine Coutinho e Raul José dos Santos Grumbach. Cenarios

Prospectivos. Como construir um futuro melhor. 22 Ed. Rio de Janeiro. FGV, 2004.

MINISTERIO DO PLANEJAMENTO, ORCAMENTO E GESTAO - Secretaria de
Gestdo. Programa Nacional de Gestdo Publica e Desburocratizacdo. Instrumento

de avaliacdo da gestao publica — ciclo 2008-2009.

MINTZBERG, H.; LAMPEL, J.; AHLSTRAND, B. Todas as partes do elefante. IN:
JULIO, C. A.; SALIBI NETO, J. (Orgs.). Estratégia e planejamento. Sdo Paulo:
Publifolha/Coletanea HSM Management, 2002.

OLIVEIRA, Djalma de Pinho Reboucas de. Planejamento estratégico: conceitos,

metodologia e praticas. 15 ed. S&o Paulo: Atlas, 2001.

REZENDE, José Francisco de Carvalho. Balanced Scorecard e a gestdo do
Capital Intelectual: alcancando a performance balanceada na economia do

conhecimento. Rio de Janeiro: Elsevier, 2003.

ROBBINS, Stephen P. Administragcdo: mudancas e perspectivas. Sado Paulo:
Saraiva, 2003.

. Fundamentos de administracdo: conceitos essenciais e aplicacdes.
42 ed. S&o Paulo: Prentice Hall, 2004.

RUA, Maria das Gracas. Desmistificando o problema: uma rapida introducéo ao

estudo dos indicadores.

SCHWARTZ, Peter. Cenarios: as surpresas inevitaveis, traducao Maria Batista. Rio

de Janeiro. Campus, 2003.

. A arte da visdo de longo prazo: caminhos para um insight estratégico
para vocé e sua empresa. 3 ed. Sdo Paulo. Nova Cultura, 2004.

TRIBUNAL DE CONTAS DA UNIAO. Técnicas de Auditoria — Indicadores de
Desempenho e Mapa de Produtos. Coordenadoria de Fiscalizagdo e Controle,
2000.

TRIBUNAL DE CONTAS DA UNIAO. Guia de referéncia do sistema de

planejamento e gestao, 2008.

TRIBUNAL DE CONTAS DA UNIAO. Revista do TCU. Ano 35, nGmero 102.

Indicadores de desempenho, como instrumento de auditoria e gestéo, a partir



73

da experiéncia do TCU. Fernando Moutinho Ramalho Bittencourt.

Outubro/dezembro de 2004.
WELCH, J.; WELCH, S. Paixao por vencer. Rio de Janeiro: Elsevier, 2005.

WRIGHT, Peter L. Administracao estratégica: conceitos. Sdo Paulo: Atlas, 2000.



