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RESUMO

Este artigo teve por objetivo o desenvolvimento do modelo de Indicadores de Desempenho
baseado no BSC. Por conseguinte, ser o principal fator impulsionador para um alinhamento
institucional adequado a realidade imposta pelas novas tecnologias de gestao para a Secretaria
de Gestdo e Modernizacdo Administrativa do Municipio de Santa Maria. A pesquisa
bibliogréafica realizada demonstra a fragilidade das instituicdes publicas existentes, que carece
de atualizacbes, ndo somente de gestdo estratégica, como também de gestdo pessoas. A
utilizacdo do Balanced Scorecard, nas esferas publicas, tem servido como agente catalizador
da imagem imposta pela gestdo, o que renova a tendéncia por um corpo funcional do plano
estratégico, em todos os niveis hierarquicos. Denota também, um a melhor previsao de recursos
a medida que controlam melhor a execucao das estratégias, no tempo certo, no momento correto
e quando serdo terminadas. A utilizacdo de medidas de desempenho demonstra uma evolugéo
na forma de gerenciar as esferas publicas, impulsionando seus resultados sem precedentes, pois,
ndo sdo amplamente utilizadas e estudadas.

PALAVRAS CHAVE: Gestdo Publica, Gestdo estratégica, Balanced Scorecard,
Indicadores de Desempenho.

1INTRODUCAO

A abordagem gerencial na Gestdo Estratégica tem por finalidade traduzir as estratégias
organizacionais em objetivos e indicadores especificos, que culminam em processos, novos
sistemas e responsabilidades que melhor comuniquem as estratégias em indicadores de
desempenho (KAPLAN e NORTON, 1997). Essa abordagem permitiu aprofundar a
investigacdo dos problemas que interferem na Gestdo Publica das relagGes de causa e efeito do
objeto de estudo, moldando seus planos para um objetivo maior, ou seja, traduzir a estratégia
em acdo.

Para Pinheiro (2010), a Gestdo Publica deve concentrar seus esforgos para fortalecer a

autoregulamentacéo, pelo mercado e pela privatizacdo de espacos urbanos, para que possam
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atrair investimentos e novos negdécios, baseados na autonomia das cidades em detrimento ao
Estado-Nacéo estimulados pelo Consenso de Washington e pelo Estatuto das Cidades. Tal fato,
possibilitou moldar uma proposta aos parametros das cidades globais, com a premissa de
incorporar avangos com regras e controle de desempenho.

Desenvolver sistemas de gestdo de desempenho estratégico nas instituicbes publicas
permite um confronto do progresso das estratégias com as prioridades definidas por
indicadores, metas e outras iniciativas, reforcando o processo decisério como na criacdo de
mapas estratégicos, embora estruturado para situacfes diferentes nas instituicdes privadas,
utiliza-se do mesmo processo (KAPLAN e NORTON, 2004). Ressalta-se com isso a
importancia do método mencionado, pois, promove uma tomada de decisdo que ndo oferece
emocdes, ou seja, melhora o convencimento de autoridades no assunto no ato da liberacdo de
recursos e foca o entendimento em elementos cruciais da gestdo, como a visdo alinhada dos
6rgdos de governo em uma comunicagdo proativa.

A atuacdo dos gestores nas esferas pulblicas segundo Garrido (2016), atribui o
cumprimento da Lei de Responsabilidade Fiscal que busca a eficiéncia pela administracéo e a
obrigacdo do alcance do equilibrio fiscal. Ela impd&e, ao planejar, que a administracédo utilize
trés instrumentos: o Plano Plurianual (PPA), Lei das Diretrizes Orcamentarias (LDO) e Lei
Orcamentaria Anual (LOA), e ser avaliado por um sistema de controle interno (GARRIDO,
2016). Dessa forma, para atingir tal eficiéncia é preciso gerenciar e direcionar as acdes
governamentais como: programas e projetos, sob a perspectiva de uma empresa privada com
estrutura gerencial equilibrada que forneca subsidios para criacdo de indicadores estratégicos.

Dessa forma, o presente artigo tem como problematica responder a seguinte questao:
“O desenvolvimento do modelo de Indicadores de Desempenho baseado no BSC pode melhorar
as estratégias da Secretaria de Gestdo e Modernizacdo Administrativa do Municipio de Santa
Maria”? O objetivo geral foi o desenvolvimento do modelo de Indicadores de Desempenho
baseado no BSC para a Secretaria de Gestdo e Modernizacdo Administrativa do Municipio de
Santa Maria. Também, contou com o objetivo especifico de compreender a evolucéo historica
das ferramentas de gestdo; analisar os fatores ambientais, externos e internos, Como: processos
e estrutura organizacional.

Sob este enfoque, 0 uso de indicadores de desempenho como linguagem, ajuda a traduzir
conceitos complexos que impactam diretamente nos objetivos organizacionais, sob quatro
perspectivas: perspectiva financeira, perspectiva interna, perspectiva dos clientes, perspectiva
de aprendizado e crescimento (KAPLAN E NORTON, 2004).



Assim, o desafio dos profissionais responsaveis pela gestdo estratégica das organizacoes
se concentra, ndo s6é em dar suporte a organizacdo executando seus objetivos, mas agir
estrategicamente tendo em vista o alcance das metas e o alinhamento de todo o seu corpo
funcional (CAMPOQOS, 2007). Dessa forma, todos o0s tipos e tamanhos de organizages, sendo
elas publicas, privadas, sem fins lucrativos, podem fazer uso de ferramentas voltadas ao
aperfeicoamento da gestéo.

A prética do BSC néo ¢ utilizada amplamente nas esferas pablicas, contudo, em um
hospital publico na cidade de Recife em um estudo realizado por Vasconcellos (2013) houve
comprovada eficiéncia ao distribuir a categorizacdo das estratégias, atraveés do BSC associado
a outro modelo de gestdo, em torno de todos os setores e departamentos, da avaliagcdo de seus
processos internos, da valorizacdo do aprendizado, crescimento pessoal e profissional, trazendo
uma consideravel reducéo dos custos, ganho profissional e satisfacdo social. Além de evidenciar
0s aspectos intangiveis, esse modelo torna a organizacéao concisa e flexivel, dando suporte para
formagéo de diretrizes, execucdo de acdes e a obtencao de resultados futuros .

Segundo um estudo realizado por Rocha (2016) em Universidades Pablicas, houve
comprovacdo que as praticas do BSC auxiliam o processo de gestdo, minimizando as
fragilidades encontradas na traducdo da missédo da empresa e permite tornar a0 mesmo tempo
os indicadores mais flexiveis. Utilizar ferramentas de gestdo que fornecam indicadores capazes
de direcionar, identificar falhas, desvios, barreiras e suas consequéncias nas agdes, deixam 0s
gestores afrente dos fatores condicionantes que moldam o andamento dos processos,
melhorando o carater profissional da organizacao.

Diante do exposto, antever as adversidades dos fatos, com uma abordagem categorica
das acdes, possibilita a organizacdo dar prioridade para as atividades que melhor se encaixem

com a visdo futura da organizacéo.



2 REFERENCIAL TEORICO

Esta secdo faz um breve resgate do referencial tedrico que suporta os conceitos
utilizados no presente artigo bem como alguns dos principais estudos que se aproximam dos
assuntos tratados. Serdo apresentadas definicdes de conceitos, que possam englobar as
discussGes sobre: Gestdo Publica, Gestdo Estratégica, Balanced Scorecard (BSC) e o

planejamento estratégico envolvendo esferas publicas.

2.1 Gestédo Publica

As empresas publicas sdo [...] “agentes de transformagdo social, dadas as suas
interferéncias e as suas referéncias que criam na sociedade, dai a importancia de terem uma
conduta ética e serem baseadas em valores” (LUCCA, 2008 p.27-28). Dito isso, a Gestdo
Publica nada mais é do que a gestdo de todos os recursos disponiveis para empresa, sejam eles
espacos fisicos, computadores, tecnologias ou pessoas, dentro dos territorios nacionais,
estaduais e municipais.

O Municipio, conforme Garrido (2016, p.37) [...] “tem capacidade para construir
patrimbnio préprio, gerir seus bens, administrar seus interesses, adquirir direitos, contrair
obrigagdes, agir em juizo ou fora dele e responder civilmente pelos atos de seus representantes”.
Ainda, € pessoa juridica de direito publico, tendo sua representatividade proferida nas normas
da lei, tem autonomia para eleicdo de governantes, arrecadacdo de tributos, organizacdo de
Servigos, proporcionar prestacao de servigos, atuando em igualdade de condi¢Ges com o Estado
e a Unido.

Para Campello (2000), a estrutura da administracdo municipal possui duas formas: uma
Administracdo Direta e outra Administracdo Indireta. Uma com niveis hierarquicos e
competéncias, sendo dependentes dos 6rgdos publicos, a outra independente, com
reponsabilidades pré-determinadas por secretarias, departamentos, divisdes, sessdes
aparelhadas a estrutura adequada, com intuito de serem autossuficientes.

Campello (2000, p.25), destaca que dentre as atribui¢cfes & cAmara municipal estdo a
capacidade de interferir, colaborar, fiscalizar, elaborar e promulgar leis. As qualis,
responsabilizam a administracdo por planejar o Plano Plurianual, elaborar a Lei de Diretrizes
Orcamentarias, e definir a alocagdo de recursos com a Lei Orgcamentaria Anual do municipio a
manter uma gestéo clara de resultados.

Da interferéncia de horizonte municipal segundo Campello (2000, p.25-26), séo:



[...] de longo prazo, com dois processos definidos na Lei Organica do municipio e no
Plano Diretor; de médio prazo, avaliando e aprovando projetos e programas com 0
Plano Plurianual de definicdo de metas, objetivos e diretrizes; de curto prazo, onde
intervém em trés momentos distintos, na avaliagdo, na analise e na aprovacéao da Lei
de Diretrizes Orgamentérias, a qual acompanha a execu¢do do orcamento e do
exercicio de todas as suas fungdes.

Tais atribuicdes destacam o papel exercido nas fungdes da administracdo publica e sua
Importancia para que a transparéncia ocorra e haja maior reconhecimento da representatividade
popular, estabelecida na Responsabilidade Fiscal e direcionada na relacdo de suas acgdes e
potencialidades.

A Responsabilidade Fiscal conforme Lei complementar 101/2000, busca a eficiéncia
pela administracdo e a obrigatoriedade do alcance do equilibrio fiscal e impdem que, ao
planejar, a administracdo integre os instrumentos de forma que todos cumpram o papel de
direcionar as a¢des governamentais. Segundo Pinheiro (2010), a Lei de Responsabilidade Fiscal
é entendida como uma ferramenta de controle social e politico da conduta do administrador
publico. Esta, faz com que toda e qualquer forma de gestdo seja controlavel e acessivel aos
cidad&os.

A participacdo na gestdo os torna coautores do planejamento, estabelecimento de
diretrizes, objetivos, execucdo de politicas e estratégias que serdo exercidas pelo poder
municipal (CAMPELLO, 2000). Um fator de importante destaque, pode ser identificado nas
prioridades estruturais e orgamentarias ao longo do tempo que séo estabelecidas de acordo com
o0 Estatuto das Cidades.

De acordo com a Lei 10.257, de 10 de Julho de 2001, denominada “Estatuto da Cidade”,
define as regras e normas da politica urbana nacional de incorporacdo de avancos. Este Estatuto,
oferece instrumentos que cooperam para o fornecimento de politicas como direito a cidadania
e a cidade, atendimento das fun¢des sociais e da propriedade, e a gestdo democratica.

O Estatuto da cidade estd dividido no Quadro 1 a seguir por objetivos em cinco

capitulos, conforme Pinheiro (2010, p.61):

Estrutura Titulos Perguntas chave
Capitulo | Diretrizes Gerais Que cidade queremos?
Capitulo 11 Instrumentos Como alcancar esta cidade?
Capitulo 111 Plano Diretor Onde estardo registradas as regras para alcancar esta cidade?
Capitulo IV Gestdo Democrética | Quem estabelece estas regras?
Capitulo V Disposicdo Gerais Prazos e san¢des pelo ndo cumprimento das regras

Quadro 1: Perguntas chave para atingir os objetivos
Fonte: Adaptado de Pinheiro (2010)



Conforme especificado no Quadro 1, cabe a cada municipio o papel de instrumentalizar
a gestdo correta de seus recursos, porém, é também no Plano Diretor que esta contido o papel
das Secretarias municipais de fazer projetos para o Programa Nacional de Apoio a Gestdo
Administrativa e Fiscal dos Municipios Brasileiros — PNAFM, criado pelo Ministério da
Fazenda, e executado por meio da Unidade de Coordenacédo de Programas - UCP/MF.

O Plano Diretor pode ser expressado a partir da concepgdo do planejamento urbano,
onde difere das outras praticas de planejamento que tomaram a forma de plano fisico territorial,
o0 Plano Diretor de Desenvolvimento Integrado (PDDI), o Plano Diretor de Desenvolvimento
Urbano (PDDU), Plano Estratégico, e Plano Diretor Participativo. Tais propostas de planos,
podem ser definidas em longo prazo, de médio prazo e de curto prazo.

Os seguintes itens devem ser considerados para o diagnostico, ilustrado no Quadro 2 a
seqguir, para avaliar a coeréncia do Plano Diretor com as diretrizes contidas no Estatuto das
Cidades conforme Pinheiro (2010, p.118):

Diretrizes, estratégias e instrumentos relativos ao ordenamento do territorio e ao eixo Justica social
expressos na lei;

Estratégias, metas e programas que buscam assegurar & populacédo de baixa renda, acesso a terra, a
moradia, atendendo ao eixo inclusdo social,

Instrumentos previsto em lei para o ordenamento do desenvolvimento urbano;

Diretrizes para reorganizacdo administrativa e para implantar o sistema de gestao participativa.

Quadro 2: Itens de Diagndstico para avaliacdo e analise do Plano Diretor Municipal
Fonte: Adaptado de Pinheiro (2010)

A partir desta avaliacdo e analise, os resultados poderdo fornecer dados para os gestores

proporem correcdes no plano, correcdes de procedimentos e mudanca na gestao estratégica.

2.2 Gestdo Estratégica

Mintzberg e Quinn (2001, p.20) e Pinto (2007, p.54), define a gestdo estratégica como
sendo: [...]” uma integracdo das metas, politicas e sequéncias de acdo em um todo coerente”.
Entende-se dessa forma, que a estratégia aloca recursos e ordena a organizacdo em uma postura
singular, para que assim como nas organizacoes publicas, possam antecipar-se as adversidades
das mudancas.

Segundo Costa (2007) subentende-se que a gestdo estratégica € uma forma de
acrescentar novos elementos de reflexdo, por meio de acao sistematica e continuada, conduzida

e suportada pelos administradores da organizacéo, a fim de, avaliar a situacao, elaborar projetos



de mudancas estratégicas, acompanhar e gerenciar os passos de implementacdo. Neste sentido,
estimular o processo de mudancga garante o crescimento, 0 avango da organizacao, e a adaptagéo
dela as volatilidades das politicas governamentais.

Para Cavalcanti (2006), gestao estratégica pode ser definida como uma forma de criar
valor mediante recursos, e através destes. Diante disso, pode-se afirmar que gerir seus
investimentos de forma responsavel, agregando valor para a empresa, faz com que estes, em
certos estagios possam ser oportunos para garantir os resultados durante seu ciclo de vida.

A organizacdo possui dois momentos predominantes sd8o 0 crescimento e 0
envelhecimento conforme (ADINES, 2004, p.277 apud PINTO, 2007, p37) exposto por etapas
na Figura 1 a seguir:
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Figura 1: Ciclo de Vida das organizacdes
Fonte: Adaptada de Adines (2004) apud Pinto (2007)

Dentre estas, aparecem em sequéncia, dadas passo a passo de maneira intencional e
gerenciadas em nimero, formando onze etapas agrupadas consecutivas que formam um ciclo.

Pinto (2007), afirma que manter-se atento ao ciclo de vida da organizagéo faz com que
0 gestor possa identificar possiveis danos as estratégias desenvolvidas durante seu trajeto, e
com isso, formular acbes com préaticas conscientes.

Para Fernandes (2006), a organizacéo, seja ela publica ou privada, deve ter a capacidade
de transformar estratégias em acgdes. Ainda, afirma que sem capacitacfes estas acOes talvez,
jamais poderdo ser colocadas em préatica ou serdo executadas de forma inapropriada, resultando
em perdas de produtividade ou retrabalho.

Ainda conforme Fernandes (2006, p.8), na Figura 2, tem-se 0 caminho necessario para

a execucgdo de uma estratégia:



ESTRATEGIA CAPACITACAO ACAO RESULTADOS

ADMINISTRAGAO DE RECURSOS HUMANOS

Figura 2: Caminho da estratégia aos Resultados
Fonte: Adaptada de Fernandes (2006)

Para cada estratégia planejada, tem-se a necessidade de capacitacdo, formulada pela
administracdo de Recursos Humanos, gerando uma acgdo correspondente a fim de atingir os
resultados desejados, sendo o Balanced Scorecard (BSC), uma das formas de transformar estes

indicadores em resultado.
2.3 Balanced Scorecard (BSC)

De acordo com Fernandes (2006), o Balanced Scorecard (BSC) é um sistema de
mensuracdo de performance, que estabelece medidas, destaca aspectos relevantes a
implementacdo das estratégias, e faz o rastreamento dos fatores causais conforme Figura 3 a

sequir:

MAPA CAUSAL

FINANCEIR A

PROCESS03 Produtividade
INTEENOS

Figura 3: Desempenho e Mapa causal
Fonte: Adaptado de Fernandes (2003)

Ap0s o rastreamento dos fatores causais, da-se prosseguimento a criacdo do mapa
estratégico da organizacdo com base nos dados obtidos, que mostra a representacdo grafica da
evolucdo dindmica temporal das estratégias, em uma relagdo de causa e efeito de acordo com
(KAPLAN E NORTON, 2004). Neste mapa, constata-se a frequéncia com que as organizacoes



presenciam os componentes dos indicadores que se inter-relacionam e trazem implicagfes aos
investimentos de curto, médio e longo prazo.

Neste sentido, o indicador de desempenho possibilita um enfoque de triplo equilibrio,
que integram os indicadores de diversas origens conforme define Resende (2003, p.83) com as

seguintes origens:

[...] Uma moldura conceitual que oferece um raciocinio equilibrado entre as quatro
perspectivas béasicas de sucesso de uma organizacdo-financeira, Consumidor,
Processos Internos, Aprendizagem e Crescimento; um panorama de andlise de
casualidade voltado para identificar fontes e processos de criacdo de valor; um
enfoque de mensuragdo que utiliza medidas de resultado e produtividade-lagging
indicators- associadas a medidas de tendéncia e direcionamento leading indicators.

Assim, o Scorecard (Indicador) citado, auxilia no controle da estratégia durante o
desenvolver da trajetdria, o que facilita a harmonizag&o das forcas ambientais.

Logo, a medida de desempenho, o Balanced Scorecard é o que melhor traduz a misséo
e a estratégia organizacional em objetivos e metas, organizados segundo quatro perspectivas

conforme Costa (2008, p. 14) ilustrada na Figura 4, a seguir:

Financas
Para sermos bem sucedidos
financeiramente, como deveriamos
ser vistos pelos nossos acionistas?

- ﬁ Processos Internos
Clientes : .
J — Para satisfazermos nossos acionistas e
Para alcancarmos nossa visdo, como Visiio e i W
; ; e clientes, em que processos de negocios
deverfamos ser vistos pelos nossos Estratégia e e
cllinact devemos alcancar a exceléncia?

{1

Aprendizado e Crescimento
Para alcancarmos nossa visdo, como
sustentaremos nossa capacidade de
mudar e melhorar?

Figura 4: Traducdo da visao e estratégia - quatro perspectivas
Fonte: Adaptado de Costa (2008)

Tais medidas, conforme citadas na Figura 4, podem ser associadas aos fatores
necessarios para alcancar os objetivos de traducdo da estratégia, minimizando os esforgos da
organizacdo como um todo de tentar evoluir na sua forma de entender e disseminar a
comunicacdo da imagem associada a empresa.

O Balanced Scorecard (BSC), provém de trés fontes principais, sdo elas: pessoas,
sistemas e procedimentos corporativos (KAPLAN E NORTON, 1997). Também, de forma
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conjunta estas fontes contribuem através de indicadores, para construir estratégias, que
traduzirdo a missdo e a visdo da empresa, de acordo com cada perspectiva Unica, seja ela
financeira, interna, clientes ou aprendizado e crescimento.

Para Fernandes (2006), a performance sob a perspectiva financeira enfoca em trés
categorias: provisdo e uso de recursos para objetivos organizacionais mais amplos; medidas
como rentabilidade e retorno sobre o investimento; e Inputs e Outputs financeiros. A empresa
deve considerar o quanto deve se ater a estes recursos para criacao de valor.

De acordo com Costa (2008), o objetivo financeiro maior € sustentar o crescimento, em
secundério a produtividade, os indicadores financeiros de curto e médio prazo devem estar em
carater subjetivo, ja que os de longo prazo, geralmente, criam valor mais lentamente. Sendo
assim, no setor publico o resultado aponta para 0 cumprimento da missdo, ja que depende
diretamente de sua comunidade interna para atingi-la.

Ainda, conforme Costa (2008), é na perspectiva de processos internos que a empresa
define o grupo de atividades que atender&o os atributos mapeados e enfatizados de acordo com
a proposicdo de valor, estagio de desenvolvimento e na estratégia tracada. Cada técnica e
iniciativa deve ser analisada com cautela levando em consideracdo a sua relevancia para o
cumprimento da estratégia priorizada.

Conforme Kaplan e Norton (2004, p.46), os processos de gestdo operacional sdo: [...]
“processos basicos do dia a dia através dos quais as empresas produzem os atuais produtos e
servigos e os entregam aos clientes”. Os gestores tomam decisdes diarias para estes processos
relacionados a aquisicdo de materiais com fornecedores, conversdo de produtos inacabados,
distribuicdo de produtos e gerenciamento de risco.

Para Kaplan e Norton (2004), as empresas impdem padrfes e praticas com varias
dimensBGes como: meio ambiente, seguranca e salde, praticas trabalhistas, investimentos na
comunidade. Esses padrdes também estdo presentes nas organizac6es publicas e impulsionam
a criacdo de valor no longo prazo, proporcionando uma melhor reputacdo com seus clientes,
diante da execucao de suas operagoes.

Segundo Kaplan e Norton (2004), a perspectiva clientes esta relacionada a indicadores
de acompanhamento com uma relagéo de causa e efeito, contudo, o desafio fica por conta de
criar valor diferenciado e sustentavel. Para alcanca-lo, o gestor na area publica tera de atrai-lo
com servicos de qualidade, consisténcia, com caracteristicas personificadas e sob medida para

suas necessidades.
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Nesta perspectiva, é descrita uma combinacdo singular segundo Kaplan e Norton
(2004), que relaciona aos concorrentes: qualidade, disponibilidade, selecdo, funcionalidade.
Todas estas caracteristicas agregam valores complementares como se fossem Unicos.

Para Rezende (2003), esta perspectiva consiste em gerenciar a seducdo ou encantamento
da proposta de valor alcancada através de servigos, parcerias e fontes recebiveis. Esta
perspectiva, projeta a visdo de quais clientes estardo presentes no futuro ou quais terdo
prioridade de atendimento, portanto, estar capacitados para solucionar essas atividades,
demanda habilidades especificas ou competéncias chave para o processo.

A perspectiva do Aprendizado e do Crescimento esti organizada em trés categorias
conforme Kaplan e Norton (2001, p. 106) e Rezende (2003, p.104) na Figura 5, a seguir:

COMPETENCIAS CAPACIDADES COMPORTAMENTO
'ESSENCIAIS 'ESTRATEGICAS ORGANIZACIONAL

y = A J

Figura 5: Medidas da Perspectiva de Aprendizagem e Crescimento
Fonte: Adaptada de Kaplan e Norton (2001) e Rezende (2003)

A Figura 5 mostra o0 aparato necessario para identificagdo e construcdo da estratégia que
gere crescimento e impacte diretamente na infraestrutura global da empresa independente do
estilo da administracdo, seja tangivel ou intangivel.

Esta perspectiva de Aprendizado e Crescimento, identifica os ativos necessarios para o
desenvolvimento pleno das atividades organizacionais conforme Resende (2003, p.103): [...]
“aqui estdo situados os pilares da estratégia organizacional contextualiza a sociedade do
conhecimento: competéncias essenciais - know-how; capacidades - how to; e comportamento
organizacional — care why”. Os indicadores devem ser acompanhados em todos 0s tempos, ou

seja, no curto, médio e longo prazo.
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Com intuito de eliminar a defasagem de pessoal, o capital humano conforme Kaplan e
Norton (2004, p.53) consiste na: [...] “disponibilidade de habilidades, talento, e know-how
necessarios para sustentar a estratégia”. Também, ganho de conhecimento, satisfacdo, sao
outros temas relacionados ao desenvolvimento que séo requeridos dentro do ambiente
competitivo das empresas.

Ao intensificar a tecnologia e os sistemas de informacgéo abrem-se um leque de tarefas
incorporadas na empresa, conforme Kaplan e Norton (2004, p.53) essa necessidade consiste em
ter: [...] “disponibilidade de sistemas, redes e infraestrutura de informacéo de que se precisa
para apoiar a estratégia”. Essas medidas trazem indmeros beneficios para o alinhamento de
procedimentos e rotinas organizacionais incluem capacidades especificas.

Conforme Kaplan e Norton (2004, p.53) capital organizacional consiste na: [...]
“capacidade da organizacdo de mobilizar e sustentar o processo de mudanca imprescindivel
para executar a estratégia”. O que produz resultado ndo é a filosofia imposta, mas a interacdo

funcionar com sinergia apropriada para cada relagédo dos processos dentro da organizagéo.



3 METODOLOGIA

O presente estudo ocorreu na Secretaria de Gestdo e Modernizacdo Administrativa do

Municipio de Santa Maria-RS com a superintendéncia administrativa. Nesta foi realizada uma

pesquisa conforme o fluxograma do processo de desenvolvimento da pesquisa na Figura 6:

SeEtapa

Estudo da
Bibliografia

|
Legislagio & Politicas

AplicacSo/Desenvalvimento &
<riagia do 8SC

1

e Definlcio dos
aplicadas 3s Csferas Ge:ﬁtﬁo.P'u t:;ca Bolanced scovecard Gestdp Dstratégica %Eﬁnlcsn o fatores criticas de
Pablicas Municipais pedlety oAzt SUCE<L0

u pa
Situag3o da Gestlo Gestfo emEsfen  Bolonce scarecard  Gestdo Estratégica D"g:fg::f‘ Defini¢ia dos
Municipal Arual Munidipais em Coferas Poblicas em Csferas Poblicas Estratigicos Indicador=s

[ identificasiodos | Madelos de Gestao rm e " Diretrizes L J

Objetivas Estratégicosds. e Esferas Pablicas | Eifasa POk Estratégicas em

_Gestio Municipal Atual | Municipar { - Esferas Phblicas

Elaborac3a Prévia) | J
} do Mapa }
EREEEg oM

Relatdria Final

Figura 6: Fluxograma do processo de desenvolvimento da pesquisa
Fonte: adaptada de Vasconcellos (2013)



14

Para a primeira etapa elaborou-se e assinou-se o termo de concordancia da empresa em
participar da pesquisa, usou-se uma analise documental do historico da Secretaria de Gestdo e
Modernizacdo Administrativa do Municipio de Santa Maria e das experiéncias anteriores de
planejamento estratégico. Na segunda etapa, procurou-se identificar o estagio da gestdo, em
termos de: missdo, visdo, valores e estratégia, planejamento, execucdo, monitoramento e
controle das estratégias. Na terceira etapa, de gestdo da estratégia e foco da gestdo, solicitou-se
autorizacdo do processo, por meio de um registro com o documento Termo de Consentimento
Livre e Esclarecido (TCLE). O relato deste processo foi gravado e ap0s transcrito, sendo
confrontado com a bibliografia existente. Para a interpretacdo dos dados, em decorréncia de ser
uma institui¢do publica e ndo ter estes itens consolidados, a analise baseou-se na degravacéo da
entrevista com a superintendente administrativa da secretaria. Para a criacdo do Mapa
Estratégico na quarta etapa, teve inicio a construcdo dos indicadores de desempenho com base
na necessidade encontrada em cada objetivo tracado, de acordo com seu fator critico de sucesso.
Na quinta e ultima etapa, houve a elaboracdo do artigo final.

Conforme Fragoso (2011, p. 67-68), a pesquisa qualitativa visa:

[...] uma compreenséo aprofundada e holistica dos fendmenos em estudo, para tanto,
0s contextualiza e reconhece seu carater dindmico, na pesquisa social. O nimero de
componentes da amostra € menos importante que a relevancia para o problema de
pesquisa. Sendo assim, o0s elementos passam a ser selecionados, conforme
caracteristicas necessarias para a observacdo, percepcao, e analise das motivacdes
centrais da pesquisa.

Diante disso, o estudo feito sugeriu uma abordagem qualitativa de um estudo de caso,
pois, pretendeu-se com o estudo abordar o fenémeno congruente do tema e sua complexidade.

Para Barros (2007), as classificacdes dos tipos de pesquisas sdo inUmeras, portanto,
dispensa cita-las em seu total, devendo seguir o critério quanto aos procedimentos gerais de
coleta, podendo se distinguir em trés tipos de pesquisa: Bibliografica, Experimental e a
Descritiva. Segundo esse critério, utiliza-se a pesquisa descritiva, pois, conforme Barros (2007,
p.122): [...]”Nao ha interferéncia do autor, isto ¢, ele descreve o objeto de pesquisa”. Desse
modo, foi transcrito o contetdo, o mais fiel possivel aos fatos, pois, a constatacdo da
manifestacdo das varidveis foi apds o ocorrido, permitindo assim, haver um confronto a
bibliografia do tema.

Para Koche (2015), a pesquisa bibliogréafica é um aprofundamento do conhecimento
tedrico, com base na descrigéo e na sistematizacdo do problema da pesquisa. Conforme analisa
Koche (2015, p.88): [...] “Na pesquisa bibliografica o investigador ird levantar o conhecimento

disponivel na area, identificando as teorias produzidas, analisando-as e avaliando sua
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contribui¢do para auxiliar a compreender ou explicar o problema objeto da investigagdo”. Para
tanto, nesta pesquisa foram usados dois tipos de pesquisa: pesquisa descritiva e a pesquisa
bibliogréafica, através de uma abordagem qualitativa.

Segundo Lakatos (2017), as pesquisas descritivas consistem em descrever as
caracteristicas de uma populacdo, ou identificar relacBes entre as varidveis. Possibilitou assim,
uma ampla quantidade de informagdes na formulagdo de hipdteses e permitiu uma melhor
reflexdo sobre o caso.

Yin (2015), traz alguns exemplos de pesquisa de estudo de caso em termos diretos,
dentre eles estdo os estudos de casos de ensino; estudo de caso descritivo; estudo de caso
explicativo; estudo de caso exploratorios; estudo de caso Unico; estudo de caso-piloto; estudo
de casos mistos. O estudo de caso € uma investigacdo empirica de um fenémeno
contemporaneo, estudado em profundidade e no contexto real, quando os limites entre o
fendmeno e o contexto, puderem néo ser claramente evidentes (YIN, 2015). O estudo de caso
utilizado foi o descritivo, pois apresentou uma situacdo raramente encontrada para 0s gestores
Ou que ndo estava acessivel, por assim dizer.

Sobre os métodos de coleta de dados podem ser provenientes de: entrevista, de
observacao de campo e de fontes documentais (FRAGOSO, 2011). A escolha utilizada como
método de coleta para este estudo foi o proveniente de uma entrevista com a superintendente
administrativa da Secretaria de Gestao e Modernizagdo Administrativa na Prefeitura Municipal
de Santa Maria, que ocorreu em uma reunido, com a dura¢do de uma hora, para conversar e
trocar informacd@es entre o entrevistador e a entrevistada.

Quanto aos tipos, segundo Lakatos (2017), variam de acordo com o propdsito do
investigador podendo ser padronizada ou estruturada, despadronizada ou semiestruturada,
focalizada, clinica e ndo dirigida. Para o presente estudo, foram utilizadas as informacdes
provenientes de uma estrutura despadronizada ou semiestruturada, com intuito de explorar
amplamente a direcdo considerada adequada para esta abordagem.

Segundo Barros (2007), entrevista € uma técnica que permite a coleta de dados, mas nao
somente isso, € 0 ato de perceber a relagdo entre duas pessoas. Diante do exposto, foram feitos
registros utilizando-se a técnica de observacdo de todas as percepcBes acerca do ambiente,
sensacOes e atitudes, para analise.

Em relacdo a organizacdo dos dados, segundo Fragoso (2011), a codificacdo é um
elemento substancial na sistematizagdo utilizada, para que possam ser reconhecidos em
categorias de pensamento dedutivo ou indutivo. Esta codificacdo teve carater de pensamento

dedutivo, pois, foi interpretado individualmente em uma analise documental com documentos
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de transparéncia publica disponiveis no site da Prefeitura Municipal, ndo havendo interferéncia
de outros fatores.

A anélise documental segundo Cervo (2007), consiste em uma andlise de visédo global,
de um texto ou livro, com a busca pela diferenciacdo de diretrizes e ideias secundarias que
possam ser utilizadas no julgamento pertinente a pesquisa. Envolveu assim, uma compreensao
do significado dos termos por meio de leitura, com uma andlise comparativa dos objetivos da

secretaria com a bibliografia existente.
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4 ANALISE DOS RESULTADOS

A Gestdo Estratégica da Secretaria de Gestdo e Modernizacdo Administrativa do
Municipio de Santa Maria-RS, utiliza atualmente um projeto provido pelo programa do
Governo Federal, descrito conforme o site da Prefeitura Municipal de Santa Maria (2019),
através do Programa Nacional de Apoio a Modernizacdo Administrativa e Fiscal -PNAFM.

A Secretaria de Gestdo e Modernizacdo Administrativa do Municipio de Santa Maria
tem sua estrutura formada por cinco grupos estratégicos, cada qual com sua finalidade,
compostos pelo: Grupo 1, de modernizagdo administrativa; Grupo 2, modernizacao fiscal;
Grupo 3, tecnologia da informacdo; Grupo 4, coordenacdo do projeto; Grupo 5, controle
espacial. Juntos todos estes compdem a secretaria municipal, dentro da Lei Municipal 5189 de
Abril de 2009, a Secretaria de Gestdo e Modernizacdo Administrativa tem dentro de suas
competéncias atribuidas em lei trabalhar projetos de gestdo, projetos de modernizacdo da
prefeitura tanto internamente quanto aquilo que se dispde a comunidade.

De acordo com o relato da gestora entrevistada a Secretaria de Gestdo e Modernizagao
Administrativa do Municipio de Santa Maria ¢ uma unidade organica responsavel pelo
desenvolvimento de um processo continuo e permanente de modernizacdo administrativa, com
vistas a integracéo, racionalizacéo e eficiéncia das rotinas, métodos e processos de trabalho, no
ambito da Administragdo Municipal. No entanto, esta funciona como uma Secretaria meio,
prestando servigo as demais secretarias na alocacdo de recursos e auxiliando em outras tomadas
de decisoes, foi esta, 0 objeto de estudo.

Na andlise comparativa da bibliografia existente com o conteido degravado da
entrevista com a gestora da Secretaria de Gestdo e Moderniza¢do Administrativa do Municipio
de Santa Maria, verificou-se que ha um Plano Diretor estabelecido conforme lei complementar
n° 118, de 26 de julho de 2018, que dispde sobre a Politica de Desenvolvimento Sustentavel e
Sobre o Plano Diretor de Desenvolvimento Territorial do Municipio de Santa Maria.

A estrutura de gestdo estratégica se encontra em seu estagio de Plenitude, conforme
Figura 01, do ciclo de vida das organizagdes adaptada de Adines (2004) e Pinto (2007), na
dimensédo de Maturidade da organizagéo, pois, aguarda a implementacdo do PNAFM 3, em fase
final de aprovagédo do Ministério da fazenda.

Para adequar a criacdo do um modelo de Balanced Scorecard ao dia a dia da Secretaria
de Gestdo e Modernizagdo Administrativa do Municipio de Santa Maria, utilizou-se como base
0 esquema na Figura 07, adaptado de Silva (2009), a qual sugere a estrutura em piramide para

descrever o plano estratégico, transcrito em etapas:
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MISSAO

VISAO

OBIETIVOS
ESTRATEGICOS

ACOES ESTRATEGICAS
OBIETIVOS
MAPA ESTRATEGICO
INDICADORES DE DESEMPENHO E METAS
INICIATIVAS / ACOES ESTRATEGICAS

Figura 07: Esquema das etapas com perguntas sobre o Plano Estratégico
Fonte: Adaptado de Silva (2009)

Seguindo a ordem da Figura 07, tem-se a Missdo da Secretaria de Gestdo e
Modernizacdo Administrativa do Municipio de Santa Maria que é apenas descrita de uma forma
ndo regulamentada, pela superintendente administrativa da secretaria conforme a frase: [...]
“nossa missdo principal é poder dar os meios para as outras secretarias fazer o seu trabalho da
melhor forma possivel, a gente ndo tem isso bem consolidado”. Dessa forma, sua estrutura,
organizacdo e funcionamento, fica estabelecida conforme a Lei organica municipal n® 5189, de
30 de Abril de 2009.

A Visdo da Secretaria de Gestdo e Modernizacdo Administrativa do Municipio de Santa
Maria também é apenas descrita de uma forma ndo regulamentada, pela superintendente
administrativa da secretaria conforme a frase: [...] “é uma visdo de competéncia, buscando
sempre 0S nossos atos dentro da legalidade, da impessoalidade, sdo 0s principios
constitucionais, a gente tem essa visao de trabalhar dentro do que é previsto”. Ter uma visao
global da empresa registrada e disseminada pela esfera publica traria maior credibilidade e
motivacao aos servidores, ndo ter uma definicdo clara da viséo faz com que diminua o controle
sobre os parametros organizacionais, descentralizando as decisdes e retardando a evolucéo de
diretrizes politicas governamentais.

Nas AcOes Estratégicas da Secretaria de Gestdo e Modernizacdo Administrativa do
Municipio de Santa Maria, segundo a gestora hd uma importancia na obtencao de recursos para
acOes estratégicas financeiras, uma vez que financia a capacidade de ac¢do do corpo funcional

da empresa.
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Na acdo estratégica voltada ao aprendizado e crescimento, segundo a gestora hd uma
importancia de melhorar as capacidades individuais das equipes para proverem os atendimentos
necessarios, com execucao perfeita das atividades, melhorando o tempo héabil de atendimento e
as habilidades. Também segundo a gestora, na acao estratégica dos processos internos ha um
destaque maior para a importancia da seguranca dos funcionérios ao executar suas rotinas
seguindo as normas trabalhistas e de seguranga. Ainda segundo a gestora a acdo estratégica para
os clientes tem-se a preocupacéo de atender bem, ou seja, desenvolver um processo autbnomo
mais agil e benéfico, com menores custos e mais profissionalizacao.

Em destaque conforme Reis, Colauto, Pinheiro (2007), o Mapa Causal Estratégico,
objetivos e as AcOes Estratégicas no Quadro 04:

PERSPECTIVAS | RELAGAO DE CAUSA E EFEITO OBJETIVO ESTRATEGICO ACOES ESTRATEGICAS
Reformas; Aprimorar a relagdo custo beneficio de servigos
Provisio de -
Recursos Buscar recursos de terceiros;
FINANCEIRA N _ » _
Rentabilidade . Modernizar a gestdo orcamentaria e financeira
T '\ e Retorno Buscar recursos federais;
‘[ Melhorar servigos online; Assegurar a satisfagio dos clientes
Qualidade/
Satisfacio Obter consultorias especializadas;
CLIENTES ,_ — : _ _
Fator Critico Criar sistema gerenciador; Melhorar a qualidade de servigos
de Sucesso =
,—T X . Automatizar atendimento;
Reestruturar cargos; Modernizar praticas de gestdo de pessoas
Produtividade D I anci —
¢ motivacio . esenvolver competéncias gerenciais e
PROCESSOS Mapear processos; profissionais
INTERNOS [ Criar Brigada de Incéndio; Desenvolver cultura orientada a resultados
Reduzir encargos trabalhistas: Otimizar a utilizagéo do conhecimento
" = organizacional
L \ Criar emendas favoraveis; Aprimorar o processo de comunicagio|
Ferramentas e — - - - -
:-\PRH?IZADO Comunicacio Concluir inventario patrimonial; | Aprimorar a gestio de contratos
CRESCIMENTO Habilidades e Criar setor de gestdo de pessoas; | Aperfeigoar a gestdo de documentos
Competénci - —
ompetEneias Desenvolver o setor de TL Ampliar o uso e a efetrvidade das solugdes de TI

Quadro 04: Mapa Causal Estratégico, Objetivos e as A¢Oes Estratégicas
Fonte: Adaptado de Reis, Colauto, Pinheiro (2007)

O objetivo de cada atividade consiste em definir como sera executada cada acao
planejada para que possa ser controlada e acompanhada, medindo cada avango pretendido em
menor tempo, menor custo e melhor execucao.

Neste sentido, 0 Mapa causal Estratégico posiciona sua estrutura com uma relacéo das
perspectivas inferiores para as superiores, onde segundo Reis, Colauto, Pinheiro (2007), ha um
investimento em capacitacdo, melhoramentos dos processos, conforme as necessidades dos

clientes e com isso, obtém-se o retorno financeiro. Tem-se também o desempenho das
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atividades, como sendo fator critico de sucesso para a produtividade, ou seja, 0 que motiva a
forma com que acontece o0 atendimento e que ferramentas serdo usadas para gerar rentabilidade.

Para os Indicadores de Desempenho da Secretaria de Gestdo e Modernizacéo
Administrativa do Municipio de Santa Maria, tem a adaptacao proposta conforme o Quadro 06

a sequir:

PERSPECTIVAS INDICADORES DE DESEMPENHO

indice de execucio orcamentaria

indice de processos de trabalho redesenhados na area financeira

FINANCEIRA —
Racionalizac¢do dos custos
indice de tempestividade no atendimento
indice de satisfagio dos clientes
CLIENTES

indice de percepcao da qualidade dos servigos

indice de processos trabalhos de gest&o de pessoas redesenhados

indice de servidores treinados

PROCESSOS INTERNOS
Grau de alcance das metas

Eventos de dissiminacdo de conhecimentos

indice de percepcéo da eficacia do processo de comunicacio

APRENDIZADO indice de processos tratados em conformidade com as normas de
& gestdo documental
CRESCIMENTO indice de processos redesenhados

indice de satisfagdo dos clientes com as ferramentas de T

Quadro 06: Indicadores de Desempenho
Fonte: Adaptado de Reis, Colauto, Pinheiro (2007)

Os Indicadores de Desempenho para os Clientes baseiam-se em resolver problemas
acerca das dificuldades existentes no atendimento dos servidores, com a preocupagdo de uma
armazenagem de informacOes mais segura, mais acessivel e mais transparente.

Os Indicadores de Desempenho de aprendizado e crescimento baseiam-se em dar
capacidade de acédo aos servidores. Os Indicadores de Desempenho dos Processos Internos
exigem seguranca e reaproveitamento da capacidade de mao de obra para realizacdo das
atividades.



21

5 CONCLUSOES E APRECIACAO CRITICA

Esta pesquisa trouxe a tona a necessidade das esferas publicas de conceber modelos
estratégicos padronizados que permitam gerenciar as acfes das politicas nacionais de
desenvolvimento dos Municipios e Estados.

O objetivo de desenvolver um modelo de Balanced Scorecard para a Secretaria de
Gestdo e Modernizacdo Administrativa foi atingido baseando-se na vivéncia profissional da
superintendéncia administrativa existente, assim foi possivel abordar de forma coerente as
necessidades, as caréncias e as potencialidades para propor melhorias e solugdes.

Na analise dos fatores ambientais, externos e internos, como: processos e estrutura
organizacional, ndo obteve-se dificuldade em encontra-los devido a suficiente transparéncia
publica, nos relatos da gestora e nos sites municipais e da Unido.

Ao adequar os indicadores ao dia a dia da Secretaria de Gestdo e Modernizagédo
Administrativa do Municipio de Santa Maria, atingiu-se parcialmente, levando em conta a alta
complexidade de cada necessidade dos processos, preservando-se a identidade do que foi
relatado na entrevista.

Esta pesquisa destacou a importancia do planejamento estratégico nas esferas publicas,
tendo como base a estrutura funcional alinhada as perspectivas de aprimoramento da gestdo
estratégica, para uma evolucdo gerencial da Secretaria de Gestdo e Modernizacao
Administrativa de Santa Maria, tendo o modelo Balanced Scorecard como suporte para as
diretrizes e execucdo de acdes que visam atingir os resultados desejados.

A limitacdo do estudo foi em relacdo a dimenséo da tematica do artigo, pois, adotou-se
a postura de um modelo tedrico-pratico de sugestdo, devido ao fator tempo, onde sua
implementacdo requer um aprofundamento nas rotinas diarias para sua conclusdo e
desenvolvimento.

A principal contribuicdo académica deste estudo estd em seu tema, ja que se trata de
uma tematica pouco utilizada nas esferas publicas, com uma abordagem diferenciada e que abre
precedentes para diversos campos. Por conta da falta de estudos correlatos na Secretaria de
Gestdo e Modernizagdo Administrativa do Municipio de Santa Maria organizou-se sugestes
para trabalhos futuros em duas etapas com base no mapeamento dos processos; pesquisas de
satisfacdo em servicos e implementacdo do modelo de Balanced Scorecard. Contudo, a
proposicdo deste modelo ndo dispensa os pardmetros das etapas concomitantes de planejar,

implementar e avaliar os resultados da gestao.
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