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Abstract. The Brazilian government has been stimulating the adoption of strategic
planning by public organizations as an instrument to formulate and achieve the gov-
ernment objectives. However, according to a survey conducted in 2008 by Tribunal de
Contas da Unido, only 47 % of public organizations have institutional strategic plan-
ning ruling. Among the public organizations that have institutional strategic planning
ruling, the Balanced Scorecard and Situational Strategic Planning - PES appear as the
two main approaches used. This report presents these two approaches, comparing
their information elements, limitations and application contexts. It also presents the
public software Geplanes, which purpose is to be a strategic management tool for pub-
lic and private organizations.

Keywords: Balanced Scorecard, Situacional Strategic Planning - PES , Geplanes

Resumo. O governo brasileiro tem estimulado a adogdo do planejamento estratégico
por parte das organizacdes publicas como instrumento para a formulacdo e alcance
dos objetivos governamentais. No entanto, segundo uma pesquisa do Tribunal de
Contas da Unido conduzida em 2008, apenas 47% das organiza¢des na Administragao
Puablica Federal possuem planejamento estratégico institucional em vigor. Dentre as
organizacdes que possuem planejamento estratégico institucional em vigor, o Balan-
ced Scorecard e o Planejamento Estratégico Situacional aparecem como as duas princi-
pais abordagens utilizadas . Este relatorio apresenta as duas abordagens, comparando
seus elementos de informacdo, suas limitagdes e os contextos de aplicagdo. Apresenta
ainda o software publico Geplanes, cujo proposito é ser uma ferramenta de gestao es-
tratégica em organizac¢des publicas ou privadas.

Palavras-chave: Balanced Scorecard, Planejamento Estratégico Situacional, Geplanes
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1 Introducéo

Planejar significa pensar antes de agir, pensar sistematicamente, com método; explicar
cada uma das possibilidades e analisar suas respectivas vantagens e desvantagens;
propor-se objetivos(HUERTAS, 1996).

Segundo Pereira (2010), planejamento estratégico é o processo que consiste na analise
sistematica dos pontos fortes (competéncias) e fracos (incompeténcias ou possibilida-
des de melhorias) da organizagdo e das oportunidades e ameagas do ambiente externo,
com o objetivo de formular (formar) estratégias e acdes estratégicas com o intuito de
aumentar a competitividade e seu grau de resolutividade.

Segundo o site do Plano de Gestdo da Universidade Federal de Vigosa (UFV,2005), o
planejamento estratégico é um modelo de decisdo unificado que:

e Determina e revela o propésito organizacional em termos de valores, missao,
objetivos, estratégias, metas e agdes, com foco em priorizar a alocacdo de recur-
S0s;

e Delimita os dominios de atua¢do da organizagao

e Descreve as condi¢des internas de resposta ao ambiente externo e a forma de
modifica-las, com vistas ao fortalecimento da organizagao

e Engaja todos os niveis da organizacdo para a consecucdo de fins maiores

Como beneficios do planejamento estratégico teriamos a agilidade na tomada de deci-
soes, a melhoria na comunicacdo organizacional, a visdo de conjunto e a melhoria do
relacionamento da organizacdo com seu ambiente interno e externo.

Ainda segundo a UFV (2005), existem condicdes para que o planejamento estratégico
possa ser realizado de forma satisfatéria, tais como: clima organizacional propicio,
existéncia de informacdes relevantes para o planejamento, envolvimento efetivo da
direcdo e participacao coletiva organizada.

Pereira (2010) divide o processo de planejamento estratégico em trés momentos, sendo
o primeiro momento diagnodstico estratégico, o segundo momento a formulacdo das
etapas do planejamento estratégico e o terceiro momento a implementacdo e controle
do processo de planejamento estratégico.

O neoliberalismo diz que o planejamento é impossivel e desnecessério quando o mer-
cado funciona bem. Matus (HUERTAS, 1996) acredita que ou sabe-se planejar ou es-
tar-se-4 condenado a improvisacdo,e ainda destaca que ha varias abordagens para o
planejamento estratégico, e que para cada contexto, hd uma abordagem mais adequa-
da.

Em pesquisa realizada em 2008 pelo Tribunal de Contas da Unido (TCU) observou-se
que 47% das organizacdes da Administracdo Publica Federal ndo possuiam planeja-
mento estratégico institucional em vigor.

Os efeitos potenciais da auséncia de planejamento estratégico institucional nas organi-
zagOes publicas, segundo o TCU (BRASIL, 2008), seriam o suporte ineficaz das areas
na consecucao da missdo da organizacdo, decisdes dos gestores incompativeis com as
necessidades da organizacgdo, alocagdo indevida de recursos por falta de entendimento
das prioridades organizacionais e o desperdicio de recursos devido a decisdes erradas
acerca da alocacao de recursos.
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Desde a pesquisa realizada em 2008, o TCU tem incentivado o planejamento estratégi-
co nas organizagdes publicas brasileiras como forma de sistematizar as decisdes e de
alcangar os objetivos governamentais, melhorando os servigos prestados a populacao.

As organizagdes publicas brasileiras que possuem planejamento estratégico institucio-
nal em vigor utilizam, em sua maioria, as abordagens de Balanced Scorecard e/ou de
Planejamento Estratégico Situacional. Por este motivo, este relatério apresenta e com-
para estas duas abordagens, em detrimento de outras existentes como a Anaélise de
Cadeia de Valor de Porter.

Outro objetivo deste relatério é avaliar o software puablico Geplanes como ferramenta
de apoio a gestdo do planejamento estratégico, mostrando suas funcionalidades e suas
limitagdes em relacdo as abordagens apresentadas neste relatério.

Este relatério estd organizado em 7 capitulos, sendo o capitulo 1 a presente introdu-
¢do. No capitulo 2 e 3 sdo apresentados os conceitos do Balanced Scorecard e do Plane-
jamento Estratégico Situacional respectivamente. O capitulo 4 traz a comparagdo entre
as abordagens, relacionando seus elementos de informacao, limitagdes e contextos de
aplicacdo. O capitulo 5 apresenta a andlise da ferramenta Geplanes. O capitulo 6 e 7
apresentam respectivamente as conclusdes e as referéncias bibliograficas do relatério.

2 Balanced Scorecard

O Balanced Scorecard é uma ferramenta que traduz a visdo e a estratégia da empresa
em um conjunto coerente de medidas de desempenho. Surgiu em 1990 através de um
estudo intitulado “Measuring Performance in the Organization of the Future” e foi condu-
zido pela unidade de pesquisa da KPMG.

A principal motivacdo do estudo foi a crenca de que os métodos existentes para avali-
acao do desempenho empresarial, em geral apoiados nos indicadores contabeis e fi-
nanceiros, estavam se tornando obsoletos. (Kaplan e Norton ,1997)

Os indicadores financeiros e contdbeis apresentam uma visao de dados passados e so-
bre os quais ndo se podia mais interferir e nem tirar conclusdes para o futuro. Cada
vez mais o valor das empresas estd passando do tangivel para o intangivel, ou seja,
antes avalidvamos as empresas pelo seu patrimonio e hoje experimentamos tipos de
empresa que concentram todo seu valor na marca.

O Balanced Scorecard preservou entao a medida financeira, e acrescentou mais trés me-
didas dos vetores que impulsionam o desempenho futuro : cliente, processos internos
e de aprendizado e crescimento.

As medidas financeiras da perspectiva financeira indicam se a estratégia de uma em-
presa, sua implementagdo e execucao estdo contribuindo para a melhoria dos resulta-
dos financeiros.

Na perspectiva cliente, permite-se que os executivos identifiquem os segmentos de
clientes e mercados nos quais a unidade de negécios competird e as medidas de de-
sempenho da unidade nesses segmentos-alvo.

Na perspectiva dos processos internos, os executivos identificam os processos internos
criticos nos quais a empresa deve alcancar a exceléncia.

A perspectiva de aprendizado e crescimento identifica a infra-estrutura que a empresa
deve construir para gerar crescimento e melhoria a longo prazo, através de trés fontes
principais: pessoas, sistemas e procedimentos organizacionais.
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Além das quatro perspectivas iniciais do modelo, pode-se acrescentar outras se houver
necessidade. O aumento da preocupacdo da sociedade com o meio-ambiente e com
aspectos sociais esta fazendo com que as empresas tenham também uma perspectiva
socio-ambiental, que tenha medidas do desempenho das empresas nestes aspectos.

Além das perspectivas, o Balanced Scorecard também apresenta relacdes de causa e efei-
to entre os objetivos nas varias perspectivas.

Cada perspectiva terd os componentes apresentados na figura abaixo:

Perspectiva

Indicadores

Metas

Figura 1- Componentes das Perspectivas
Os objetivos estratégicos sao o que a estratégia deve alcancar e o que é critico para seu
sucesso. Os indicadores definem como serd medido e acompanhado o sucesso no al-
cance da estratégia. A meta é o nivel de desempenho ou a taxa de melhoria necessaria
e as iniciativas sdo as agdes chave necessarias para se alcangar os objetivos.

Kaplan e Norton(2004) introduziram o conceito de Mapas Estratégicos,onde seria
possivel visualizar de forma gréfica as perspectivas e as relacdes de causa e efeito en-
tre os objetivos estratégicos. Segundo os autores, a constru¢do do mapa estratégico
forca a organizagdo a esclarecer a légica de como e para quem ela criard valor.Segue
abaixo um exemplo de um mapa estratégico.

Fragmentodo Mapa Estratégico
Einanceira Rentabilidade .
Perspectiva

Objetivos Estratégicos

Cliente

Precos mais
baixos

V6o Pontual

Rapida preparagao Relacdo de Causa e Efeito
Interno em solo

Alinhamento
do pessoal de
Aprendizado terra

Figura 2 - Exemplo Mapa Estratégico
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A representacdo visual permite que se identifique, através das relagdes de causa e efei-
to representadas pelas setas, os caminhos pelos quais as melhorias nas capacidades
dos ativos intangiveis se traduzem em efeitos tangiveis para os clientes e para os re-
sultados financeiros.

O prazo de implementacdo previsto para um projeto de Balanced Scorecard é de 12 me-
ses, segundo Kaplan e Norton( 1997).

3 Planejamento Estratégico Situacional

O Planejamento Estratégico Situacional - PES, é uma metodologia de planejamento
estratégico de governo, desenvolvido pelo economista chileno Carlos Matus. (ADUM
e COELHO, 2007).

Segundo Matus (HUERTAS, 1996), planejar significa pensar antes de agir, pensar sis-
tematicamente, com método; explicar cada uma das possibilidades e analisar suas res-
pectivas vantagens e desvantagens; propor-se objetivos. Ainda segundo Matus, ou
sabemos planejar ou estamos condenados a improvisacao.

Para Matus, ha trés tipos de planejamento:

e Planejamento Tradicional - simples técnica de projecdes econémicas que gra-
dualmente se transformou em planejamento do desenvolvimento econémico e
social, que ignora todos os atores do processo social, exceto o Estado.

e Planejamento Estratégico Situacional - foi concebido para servir aos dirigentes
politicos, no governo ou na oposicdo. Seu tema sdo os problemas publicos e é
também aplicavel a qualquer 6rgao cujo centro de jogo ndo seja exclusivamente
o mercado, mas o jogo politico, econémico e social.

e Planejamento Estratégico Corporativo - pensado em rela¢do aos problemas ti-
picos das grandes empresas e com enfoque heterogéneo.

A decisao sobre qual tipo de planejamento utilizar deveria levar em consideracdo os
fatores apresentados na figura abaixo:

PLANEJAMENTO DO DESENVOLVIMENTO
ECONOMICOE SOCIAL
OPERA NO AMBITO PUBLICO.
UM ATOR TENTA CONTROLAR UM SISTEMA QUE
COMPREENDE AGENTES COM CONDUTAS PREDIZIVEIS.

A. COM UM ATOR:
AUTORITARIA. O ESTADO E —_—
0 UNICO ATOR QUE PLANEJA

COMATOR
DEFINIDO

AMBITO PUBLICO: PLANEJAMENTO
rT> ESTRATEGICO PUBLICO
1 UMATOR , PARA ALCANGAR SUAS METAS,
DEVE VENCER
ARESISTENCIA ATIVA E CRIATIVA DE OUTROS
ATORES.

1 B.COM VARIOS ATORES:

TIPOS DE
PLANEJAMENTO

AMBITO EMPRESARIAL: PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO CORPORATIVO
AEMPRESA COMPETE COM OUTRAS
4 EMPRESAS QUE TAMBEM FAZEM PLANOS
- ESTRATEGICOS.

SEM ATOR
DEFINIDO

ANALISE DE GRANDE ESTRATEGIA:
EXPLORAGAO DE POSSIBILIDADES DE 20, 30 E 40 ANOS.
I METODOS DE PROSPECTIVA, FUTUROLOGIA, GRANDE ESTRATEGIA
EMPRESARIAL, GRANDE ESTRATEGIA NACIONALETC.

Figura 3 - Tipos de Planejamento. Fonte: Huertas (1996)
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Para Rieg e Filho (2002), o PES apresenta trés caracteristicas principais:

Subjetivismo - tem por objetivo identificar e analisar uma situagdo problemati-
ca, centra-se nos individuos envolvidos (atores) em suas percepgdes e pontos
de vista, pressupondo que, se cada individuo tem suas préprias caracteristicas,
sua interpretacdo de determinada situacdo vai depender de seus conhecimen-
tos, experiéncias, crengas, posi¢do no jogo social, etc

Elaboracao de Planos Proposta - a partir de problemas entendidos como obsta-
culos criados em razdo da diferenca entre a realidade atual do jogo social e as
aspiracdes de um ator de acordo com seu mundo subjetivo

Futuro Incerto - ndo se prende a uma visdo determinista do mundo, no sentido
de predizer o futuro e buscar alcancé-lo , mas buscar enumerar possibilidades e
preparar os atores para enfrenta-las.

O planejamento estratégico no PES se da através de quatro “momentos”, conforme
mostra a figura a seguir:

MOMENTO 2:
Fazer planos para atacar
as causas do problema
mediante operagdes
Conceber o plano par
meio de apostas.

i geto \‘ -‘——‘/

MDMENTO 3:
. [MOMENTO 1; Analisar a viabilidade do
(;‘P icar c‘,omo "ﬁaélia € plano ou verificar o modo de
SSE GISEHVO VG‘ ‘I)dprg ema construir sua viabilidade.
Hpcar srealitace por Definir o que & possivel por
intermédio da apreciagdo |me1me(£|o da analise
situacional. estratégica

. N _/ ~U.

MOMENTO 4:
Atacar o problema na pratica
realizando as operagdes planejadas.

Utilizar o calculo, a agdo e
a corregao no dia-a-dia

Figura 4 - Os quatro momentos do PES. Fonte: Rieg e Filho (2002)

No momento explicativo, o PES voltar-se-ia para a compreensao do mundo real por
meio da apreciagdo situacional, tendo por objetivo procurar explicar a realidade, iden-
tificando os problemas declarados pelo ator pelo o qual se estd planejando. Os pro-
blemas declarados coexistem, interagem e formam um macroproblema. Define-se o
vetor de descrigdo do problema (VDP), onde ha descritores que enumeram e descre-
vem de forma precisa os fatos que demonstram a existéncia do problema. Apés a e-
numeracdo das conseqiiéncias, volta-se para analise das causas. Este trabalho resulta
no fluxograma situacional, apresentado abaixo:
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Nome do problema

Causas
Regras Acumulacdes Fluxo VDP
| Causa | Causa .| Causa D,
1 | = I
v D.
Causa R i
C C g
ausa ausa
Il > —
3 5 D,
t I Causa >
9
v
Causa Causa .
i 4 10 Conseqtiéncias

Zonas de governabilidade:

| — sob o controle do planejador;

Il — fora do controle do planejador;
Il - fora do jogo.

Figura 5 - Fluxograma Situacional. Fonte: Rieg e Filho (2002)

O objetivo do segundo momento seria produzir respostas de acdo em um contexto de
incertezas e surpresas. Para cada cendrio, constréi-se um plano a fim de atacar cada n6é
critico identificado no primeiro momento. Esses planos sdo constituidos de operagdes,
que os atores executam para mudar a realidade.

O terceiro momento preocupa-se com a viabilidade dos planos desenvolvidos. A viabi-
lidade segundo Matus, seria tornar possivel ou uma decisdo, ou a operacao transitoria
de uma decisdo ou a operacado estdvel de uma decisdo em um futuro predizivel.

Na anélise de viabilidade, além dos recursos necessarios para a realizacao das opera-
¢Oes, também leva-se em consideragdo a influéncia politica. A figura abaixo mostra os
fatores para anélises das influéncias no jogo social:

ATOR 1 ATOR 2
K INTERESSE
INTERESSE A- -)
(ALTO APOIO) X
7 — (REJEICAO ALTA) VAIGR
(ALTO) (ALTO)
PERLA PRESSAO OPERACAOJ—= pRESSAO | FelRia
DISPONIVEL DISPONIVEL

Figura 6 - Fatores para andlise de influéncias. Adaptagdo de Huertas (1996)
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O ultimo momento é o tatico-operacional e se refere a implementagao das agdes tendo
por referéncia o plano. A necessidade constante de recalcular o plano e aprimora-lo
diante das circunstancias aparecem neste momento.

4 BSC X Planejamento Estratégico Situacional

4.1 Elementos de Informacao Utilizados

Quanto aos elementos de informacao utilizados, as abordagens utilizadas no planeja-
mento utilizam os seguintes:

Abordagens Utilizadas no Planeja- Elementos de Informacao
mento Estratégico
Balanced Scorecard e Missao

e Visdo

® Objetivos Estratégicos

e Perspectivas
Planejamento Estratégico Situacional e Problemas Publicos

e Atores

e Planos

Tabela 1 : Elementos de informacao das abordagens utilizadas no planejamento estratégico

4.2 Limitacdes

O Balanced Scorecard contempla de forma bem abrangente o planejamento estratégico
corporativo. Os objetivos estratégicos, indicadores, metas e iniciativas traduzem bem a
problemética corporativa. A principal limitacdo do BSC é nado considerar os atores en-
volvidos no planejamento estratégico. Também nao se preocupa em documentar o es-
tudo da viabilidade das iniciativas, que serdo as atividades a serem executadas para o
alcance das metas. A falta de cendrios alternativos também é uma limitacdo do BSC,
uma vez que torna o método deterministico, ou seja, estabelece um resultado desejado
no futuro e admite que este futuro é certo.

O Planejamento Estratégico Situacional por sua vez documenta muito bem todo o pro-
cesso do planejamento estratégico, mas ja se auto-define como sendo adequado no
contexto publico, ndo possuindo os elementos necessarios para tratar o contexto cor-
porativo privado.

4.3 Contextos de Aplicacéo

Segundo Kaplan e Norton(1997) o BSC pode ser utilizado em qualquer tipo de empre-
sa, com ou sem fins lucrativos.

Mas em Huertas (1996), Matus deixa claro que apenas o Planejamento Estratégico Si-
tuacional tem as caracteristicas necessarias para tratar o planejamento estratégico pa-
blico, uma vez que foi concebido para servir aos dirigentes politicos, no governo ou na
oposi¢do e por seu tema ser os problemas publicos e a influéncia dos atores no jogo
politico e social.
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Bryson (2004) também defende que os atores, ou partes interessadas, sao os principais
elementos do planejamento estratégico publico e, consequentemente, tém forte impac-
to no sucesso do plano proposto.

As empresas, segundo Kaplan e Norton (2004), tem utilizado o BSC no momento de
controle (ou gestdo) do planejamento estratégico, promovendo um novo modelo de
gestdo nas organizacoes.

Ja o Planejamento Estratégico Situacional, por suas caracteristicas, seria utilizado em
todos os momentos do processo de planejamento estratégico.

4.4 Atendimento as regulamentacdes

O BSC ¢é recomendado para a mensuragdo de resultados pelo Control Objectives for
Information and Related Technology (COBIT), um conjunto de boas préaticas mundi-
almente aceito para controle da tecnologia da informagdo. O COBIT esta aderente a
regulamentacdo COSO, que estabelece controles internos em atendimento a Lei Sarba-
nes Oxley.

A Instrucdo Normativa n° 004/2008 recomenda, através da Estratégia Geral da Tecno-
logia da Informacao (EGTI), o aperfeicoamento da gestdo de TI e alinhamento com o
planejamento institucional do 6rgao. A EGTI ainda estabelece a elaboragdo de um mo-
delo minimo de Plano de Metas e a orientagdo em relagdo a importancia da criacdo de
instancia gestora de TI com participacdo dos atores estratégicos. Tanto o Plano de Me-
tas quanto os atores estratégicos, sdo elementos de informacao utilizados pelo Plane-
jamento Estratégico Situacional.

5 Ferramenta Geplanes

O Geplanes é um software publico, desenvolvido para ser utilizado como ferramenta
de Gestao Estratégica em organizacdes publicas ou privadas. Suas funcdes, segundo o
manual de operacdo da ferramenta, se aplicam desde a fase do planejamento até a e-
xecucdo estratégica, possibilitando o monitoramento do desempenho organizacional
de ponta a ponta.

Ainda segundo o manual, ao aplicar o Geplanes de maneira adequada, o gestor pode
monitorar o desempenho dos objetivos estratégicos, analisar fatores criticos de suces-
so, definir prioridades, desdobrar metas de forma alinhada em todos os niveis funcio-
nais, acompanhar planos de agdo, avaliar resultados apurados periodicamente por
meio de indicadores de desempenho, emitir diversos relatorios gerenciais e gréficos de
gestdo a vista, dentre outras fungdes. Além disso, o Geplanes dispde de ferramentas
da qualidade que permitem o registro e o tratamento de anomalias ou nao-
conformidades, promovendo a melhoria continua da organizagao.

O Geplanes, de acordo com o férum de discussdes da ferramenta no endereco
http:/ /www.softwarepublico.gov.br, foi desenvolvido baseado nos conceitos do BSC
e do Gerenciamento por Diretrizes.

O Gerenciamento por Diretrizes consiste na determinagao de diretrizes, promovendo o
desdobramento de metas e medidas a serem, respectivamente, atingidas e executadas
por todos os niveis gerenciais. Uma diretriz consiste em uma meta e das medidas
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prioritarias e suficientes para se atingir esta meta, ou seja, um plano. O GPD tem as
seguintes premissas:

Firme comprometimento da alta administragao
Boa competéncia em solucao de problemas
Bom gerenciamento da rotina

Bom sistema de coleta e analise de informacoes

O Geplanes possui os seguintes médulos:

Ano de Gestao - O Ano da gestdo define o periodo de um ano de exercicio.
Retine o conjunto de metas,medidas, indicadores e seus desdobramentos, que
estdo pactuados entre os membros da organizagdo para o alcance dos mesmos,
naquele ano de exercicio. O Ano da gestdo compreende o acompanhamento
das agdes em prol das metas que visam atingir o nivel /conjectura / contexto
desenvolvido pelo planejamento estratégico da organizacdo. Um plano de
gestdo contempla datas limites para que haja um controle consistente das
informagdes sobre metas, indicadores e desdobramentos gerenciados.

Unidades Gerenciais - Unidade gerencial é uma drea especifica de gestao.
Compreende uma darea, setor, segmento ou unidade produtiva da empresa.
Pode, ou nao, estar subordinada a outra unidade gerencial, assim como pode
possuir vérias outras subordinadas a ela. O Geplanes permite a definicao da es-
trutura hierarquica entre as unidades gerenciais.

Metas - As metas orientam as a¢des destinadas ao cumprimento da missao e
do plano estratégico de uma organizacdo. As metas sdo definidas para cada u-
nidade gerencial e devem ser orientadas pelo planejamento estratégico e obje-
tivos estratégicos ou baseadas nas medidas definidas para o alcance de uma
meta de unidade gerencial superior. Assim acontece o desdobramento das me-
tas e o cumprimento individual de cada meta serd medido por meio dos indi-
cadores de desempenho.

Medidas - Medidas sdo as a¢des definidas para que uma meta seja alcancada.
Sendo assim, as metas se desdobram em uma ou mais medidas. Estas, por sua
vez, irdo orientar posteriormente a elaboracdo de planos de acao.

Indicadores - Os indicadores sdo como termdmetros para o gestor, uma vez
que medem o desempenho das unidades gerenciais em suas atividades. O in-
dicador é a forma de mensuracao de um determinado objetivo ou meta. Nessa
funcao do Geplanes, serdao cadastrados os indicadores e serdo distribuidos pe-
sos para os mesmos, conforme sua relevancia dentro dos objetivos estratégicos.

Detalhamento do Indicador - Contém todos os atributos de um indicador, sua
descricao, férmula de calculo, responsabilidades, mecanismos de controle etc.,
e abas onde o usuédrio podera registrar informagdes como: planos de agdo, obje-
tivos estratégicos aos quais o indicador se vincula,valores a serem alcangados
(parametros - observar unidades de medida), anexos, subindicadores.

Definicao do Negocio - A Definicdo do Negoécio é onde a UG detalha seus for-
necedores, insumos, produtos e clientes para possibilitar a visualizagdo dos
seus inputs e outputs, bem como relacionar seus produtos aos seus clientes e
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estruturar indicadores operacionais que mensuram o desempenho do seu pro-
cesso.

e Definicdo de Competéncias - A definicdo de competéncias é onde a UG des-
creve as atividades que realiza e quais sdo as competéncias necessarias ao exer-
cicio das suas atividades.

e Solicitagao de Cancelamento de Metas - O Sistema permite a visualizacdo das
solicitagdes de cancelamento de metas e indicadores.

e Auditoria de Gestao - O Sistema permite a realizagdo de auditoria de gestao
para afericdo da qualidade do desdobramento, e dos valores lancados.

e Lancamento de Resultados - Utilizado para o lancamento dos resultados al-
cancados no periodo de avaliacdo de desempenho estipulado. As metas e indi-
cadores estardo compostos de forma hierdrquica para que o usudrio possa loca-
lizar e lancar seus valores reais adequadamente. O lancamento dos valores re-
ais atuard como base para anédlise do sucesso ou insucesso no cumprimento da
meta

e Didrio de Bordo - O Didrio de Bordo é onde se registram ocorréncias de uma
unida-de gerencial em um ano de gestao.

e Tratamento de Anomalia - Anomalias sdo condi¢des ou circunstancias que
causaram ou ndo impactos adversos no cumprimento da meta

e Painel de Controle - E uma base de comparacéo entre os faréis que sinalizam
o desempenho de indicadores e o acompanhamento do cumprimento de uma
meta. Em um painel de controle é possivel expandir os vérios niveis das U.G.
para uma verificagdo detalhada. Cada farol tem sua cor em funcdo de seu res-
pectivo valor de desafio, valor de base e a tolerancia.Para consultar os dados
do sistema pelo painel de controle os valores de base do acompanhamento dos
faréis ja devem estar definidos e aprovados. Além disso, alguns valores reais
no andamento dos indicadores ja devem estar lancados para haver dados que
definam os faréis.

e Pelo painel de controle é possivel visualizar todo o desdobramento em todos os
niveis e hierarquias em um determinado plano de gestao tendo uma visao de-
talhada dos fardis.

e Apresentacio de Resultados - E uma base de comparacido do andamento dos
indicadores e, conseqiientemente, da meta. O andamento sera verificado por
meio de gréficos. Os valores de base do acompanhamento dos fardis ja devem
estar definidos e aprovados e alguns valores reais no andamento dos indicado-
res ja devem estar lancados para haver dados para compor os gréficos.

* Relatérios - O sistema Geplanes possibilita a emissdo dos seguintes relatérios:

o Listagem de indicadores por area de resultados: Relatério que permite a
visualizacdo da relacdo de indicadores de cada é&rea de resultados pers-
pectiva de mapa estratégico.

o Listagem de indicadores por objetivo estratégico: Relatorio que permite
a visualizagdo da relacdo de indicadores vinculados a cada objetivo es-
tratégico da organizacao.

o Alcance de metas institucionais: Relatério que permite a visualizagao do
alcance de resultados de todas as unidades gerenciais, por periodo.

o Mapa do Negocio: Relatério que permite a visualizagdo do Mapa do
Negocio da UG selecionada.
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o Mapa Estratégico: Relatoério que permite a visualizacdo do Mapa Estra-
tégico da empresa.

o Pendéncia no cadastro: Relatdrio que permite a visualizacdo da relacao
de pendéncias das unidades gerenciais no Geplanes (langamento de re-
sultados, mapa do negocio, etc).

o Pendéncia no cadastro de anomalia: Relatério que permite a visualiza-
¢do da relacdo de pendéncias das UGs referente ao cadastro e tratamen-
to de anomalias.

o Anomalias: Relatério que permite a visualizagdo da relagdo de anomali-
as abertas no ano de gestao selecionado.

o Desempenho: Relatério que permite a visualizacdo do desempenho da
empresa em relacdo as UGs ou em relacdo aos objetivos estratégicos

Na dltima versdo, 2.0.1, o Geplanes implementou os conceitos de iniciativas e possibi-
litou associar os objetivos estratégicos as perspectivas do BSC, representando uma e-
volugdo em relagdo aos conceitos do BSC. Mas ainda deixa de tratar um dos principais
componentes dos mapas estratégicos e do BSC por conseqiiéncia: as relagdes de causa
e efeito entre os objetivos estratégicos.

Como o manual da ferramenta ainda néo foi atualizado no site Software Publico, néo
foi possivel descrever quais seriam as caracteristicas dos médulos implementados.
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6 Concluséao

As abordagens utilizadas no planejamento estratégico aqui descritas sdo adequadas a
contextos e momentos diferentes.

As empresas privadas sdo movidas a objetivos enquanto que as publicas sdo movidas
a resolucao de problemas politicos e sociais.

Outra principal diferenca é a importancia que os atores tém no processo de planeja-
mento estratégico. Enquanto que nas empresas privadas estes atores se limitam a al-
gumas pessoas, no contexto publico a quantidade de atores é ampliada e os conflitos
de interesse sdo mais intensos.

Segundo Matus (Huertas, 1996), ha quem pense que seja possivel utilizar o planeja-
mento estratégico corporativo para o contexto publico. Ainda segundo o autor, isto é
uma confusdo, pois os problemas da empresa privada s6 em raros pontos asseme-
lham-se aos problemas dos 6rgdos publicos, e ha entre eles mais diferencas que seme-
lhancas.

Enquanto que o Balanced Scorecard é uma abordagem adequada no planejamento estra-
tégico corporativo para gestdo da estratégia, ja ndo atende de forma completa & pro-
blematica publica e ndo apresenta muitos elementos para tratar o momento de formu-
lacdo da estratégia.

O BSC seria uma abordagem mais completa se possuisse uma visdo dos atores envol-
vidos no jogo e se possuisse mais de um cendrio possivel. A documentacdo do estudo
da viabilidade das iniciativas propostas também enriqueceria a abordagem.

O Planejamento Estratégico Situacional trata bem os problemas publicos mas ndo se
propdem a tratar as questdes corporativas.

Poderia se questionar o lado estratégico do Planejamento Estratégico Situacional por
este lidar com problemas e ndo objetivos estratégicos. Mas Matus (Huertas, 1996) de-
fende que o Planejamento Estratégico Situacional trata dos problemas potenciais e ndo
dos problemas reativos e que a abordagem desenvolvida pelo autor ndo apenas resol-
ve problemas, mas processa os problemas. O ato de processar consistiria em explicar
como nasce e se desenvolve o problema, fazer planos para atacar as causas do proble-
ma mediante operagdes, analisar a viabilidade politica do plano e atacar o problema na
pratica.

Ap6s andlise da ferramenta, observou-se que as principais contribui¢des da ferramenta
seria documentar e acompanhar o plano estratégico e seus desdobramentos.

Embora o manual de operagdo do Geplanes diga que a ferramenta se aplica desde a
fase de planejamento até a execucdo estratégica, observa-se que a mesma nao possui
elementos para tratar a parte de formulacao da estratégia.

Seria necessario que a ferramenta possuisse elementos que tratassem as analises de
forcas e fraquezas da organizacdo, tipicas na fase de formulacdo da estratégia e ainda
os atores envolvidos no contexto ptublico.

Mesmo com suas limitacdes, a ferramenta tem grande valor no contexto das organiza-
¢des publicas, que sdo carentes em termos de métodos e ferramentas que a apéiem na
tarefa de planejar estrategicamente.
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